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Management Summary 
 
Hochschulen gelten in der Organisationstheorie als unvollständige Organisationen, 
professionelle Bürokratien oder schlicht als organisierte Anarchien. Doch die For-
schung über sie ist eher rar und besitzt eine Vielzahl von Leerstellen. Und über die in 
der Schweiz gerade erst gegründeten Fachhochschulen hat sich die Organisations-
forschung noch keine systematischen Gedanken gemacht. 
 
Diesen Umstand hat sich die vorliegende Arbeit zu Eigen gemacht und die spezifi-
sche Frage nach dem Führungsverständnis auf der mittleren Managementebene in 
Fachhochschulen gestellt. Diese Ebene interessierte, denn dass Organisationsein-
heiten wie Instituten oder Kompetenzzentren formelle Leitungen vorstehen, kann als 
neuartig bezeichnet werden. Deren Aufgabe ist nach innen gerichtet, indem sie die 
Unternehmensziele für die Mitarbeitenden übersetzen; aber sie ist auch nach aussen 
gerichtet, denn die Leitungspersonen müssen die pluralen Umweltbedingungen, de-
nen Fachhochschulen heute ausgesetzt sind, erkennen, bewerten und in ihr Füh-
rungshandeln einbeziehen.  
 
In der Organisationsforschung wird der plurale Kontext im Konzept „Pluralistische 
Organisationen“ verhandelt und das Führen in solchen Kontexten als „multirationales 
Führen“ bezeichnet. Für die neue Linie der Leitenden von Organisationseinheiten 
bietet sich der Begriff der manager-academics an: Personen, die selbst aus dem Um-
feld der Forschung kommen, die Rationalität der Wissenschaft internalisiert haben 
und nun vor der Aufgabe stehen, Umweltbedingungen mit ihren je spezifischen und 
zumeist widersprechenden Rationalitäten für die Organisation produktiv miteinander 
zu verknüpfen und dabei die nach Autonomie strebenden Mitarbeitenden als Exper-
tinnen und Experten nicht zu verlieren. 
 
Die vorliegende Arbeit fragt also einerseits nach der aktuellen Verfassung der 
Schweizer Fachhochschulen als pluralistische Organisationen. Und andererseits 
nach den Konzepten und Verständnissen, mit denen die manager-academics führen. 
Erstere Frage wurde über die Literatur beantwortet, die zweite Frage mithilfe von In-
terviews. 11 Leitende von Organisationseinheiten aus 6 Hochschulen der Schweiz 
und 8 Disziplinen wurden befragt.  
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Zusammenfassend zeigen sich einflussreiche Kontexte, auf die Leitende von Organi-
sationseinheiten an Schweizer Hochschulen ihre Zielsysteme referenzieren müssen. 
Die Steuerungsansprüche von Politik und der eigenen Hochschule stellen sich dabei 
als besonders gewichtig dar. Aber auch die Scientific Community, die Professional 
Community, die Studierenden, die Mitarbeitenden sowie die Gesellschaft allgemein 
diffundieren mit ihren Logiken in die einzelnen Organisationseinheiten. Deutlich wird 
auch, dass die manager-academics diese Logiken vielfach als sich widersprechend 
wahrnehmen; wenn in der Forschung beispielsweise ein marktwirtschaftliches Ver-
ständnis erwartet wird oder die Weiterbildung sowohl den Vorgaben der Berufsver-
bände als auch den eidgenössischen Stellen genügen soll. In solchen Situationen 
zeigt sich auch, dass eine ungeklärte Unternehmenspolitik der eigenen Hochschule 
Führungsentscheide unsicherer macht. 
 
Zu den Führungsinstrumenten, die die manager-academics beim multirationalen Ma-
nagement nutzen, gehören die Gründung von Führungsteams, die partizipative und 
prozessfokussierte Ausarbeitung von Strategien für die Organisationseinheit aber 
auch das Bestreben, die Mitarbeitenden mit möglichst verschiedenen Rationalitäten 
unmittelbar zu konfrontieren (z.B. durch deren Einsatz in Lehre und Forschung). Im 
Sinne eines Leadership-Verständnisses  bezeugen die Aussagen vor allem eine „Be-
scheidenheit“ des Führungsanspruchs: Die befragten Leitungspersonen realisieren 
maximale Formen der Mitentscheidung, beteiligen sich als Mitarbeitende im operati-
ven Geschäft (z.B. in der Lehre) und verstehen Leadership als kontinuierlichen Lern-
prozess. 
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Vorwort 
 
Die vorliegende Arbeit verdankt ihren Inhalt vor allem zwei Umständen: Einerseits 
den Einblicken und Diskussionen die am Institut für Angewandte Psychologie IAP 
während der Weiterbildungskurse stattfanden. Für jemanden (wie den Verfasser die-
ser Arbeit), dessen Alltag nicht die Zeit zur Verfügung stellt, ausreichend professio-
nell über das Tun nachzudenken, war diese Möglichkeit am IAP höchst wertvoll. 
Dass gleichzeitig dem Führungshandeln neue Impulse zur Verfügung gestellt wurde 
und aufgefordert wurde, diese zugleich in der eigenen Praxis zu reflektieren, machte 
die Weiterbildung äusserst relevant. Gerne danke ich an der Stelle stellvertretend 
meinem Coach Dr. Thomas Klink und Urs Joerg, dem Leiter des von mir absolvierten 
MAS Leadership & Change Management. 
 
Inhaltlich konnte die Arbeit vor allem von elf Kolleginnen und Kollegen aus dem All-
tag der Leitung von Organisationseinheiten an Schweizer Fachhochschulen profitie-
ren. Sie waren kurzfristig bereit, mir für ein Gespräch zur Verfügung zu stehen und 
auf meine Fragen auch Antworten zu finden. Die Gespräche haben mir die Ernsthaf-
tigkeit gezeigt, mit der wir versuchen, unseren Auftrag zu erfüllen – sie haben mir 
aber auch faszinierende Einblicke in die Unterschiedlichkeiten von Führung und vor 
allem dem Nachdenken darüber eröffnet. Die Zusicherung der Anonymität gestattet 
es mir nicht, an dieser Stelle namentlich zu danken – aber ich möchte mich bei ihnen 
allen sehr für die Offenheit, Klarheit und das Interesse an der Fragestellung bedan-
ken. 
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1. Einleitung 
Die Hochschule nimmt in der Organisationsforschung eine Nischenposition ein, was 
dazu führte, dass heute „nur wenige Theorieangebote zur Hochschule dominieren, 
welche mitunter schon vor Jahrzehnten entwickelt wurden“ (Wilkesmann & Schmid, 
2012, p. 7). Zugleich lassen sich zwei Limitationen ausmachen: Einerseits galt der 
Verortung der Hochschule als Organisationstyp das grösste Forschungsinteresse, 
weshalb dann, wenn von Hochschulen gesprochen wird, diese als „organized anach-
ies“ (Cohen & March, 1974), „loosely coupled systems“ (Weick, 1976) oder „professi-
onal bureaucracies“ (Mintzberg, 1979) gelten. Zum anderen sind die Arbeiten zu-
meist aus einem Abgrenzungswunsch motiviert, weshalb immer wieder die Inkom-
mensurabilität zwischen dem Feld der Wissenschaft und dem der Wirtschaft betont 
wird. Bis heute dominiert so das Bild einer „akademische(n) Lehre und Forschung als 
einzigartige Form der Arbeitserledigung unter den höchst spezifischen Bedingungen 
der doxa und Organisationsweise des wissenschaftlichen Feldes“ (Wilkesmann & 
Schmid, 2012, p. 8).  
Zwar wurde in den vergangenen Jahren im Zuge der Reformierung der Hochschulen 
vielfach Kritik an solchen Erzählungen von der Andersartigkeit der Hochschule ge-
äussert (siehe ausführlich in Musselin, 2007). Doch gilt bis heute die Hochschule als 
„unvollständige Organisation“ (Brunsson & Sahlin-Andersson, 2000) und damit als 
ein Sonderfall, der weder mit Wirtschafts- noch mit Verwaltungsorganisationen ver-
gleichbar ist. Für Musselin (2007) sind es folgende zwei organisationale Spezifika, 
die die Hochschule charakterisieren: 
! Eine funktional eher lose Kopplung von Forschungs- und Lehraktivitäten, die auf 
ein geringes Mass an Kooperation und Koordination angewiesen sind: So nehmen 
Akademiker wenig zur Kenntnis, was im gleichen Curriculum gelehrt wird; sie rich-
ten ihre Forschungsaktivitäten nicht an dem Wirken ihrer Kollegen aus; Kooperati-
onen finden in isolierten kleineren Gruppen statt und die nationale und internatio-
nale Vernetzung geniesst Vorrang gegenüber derjenigen in die eigene Organisati-
on; das individualisierte Arbeiten dominiert, eine Einbettung in organisationale 
Formen wie Institute, Fakultäten „are not ‚natural and hardly binding“ (ebd., 8). Es 
sind die Akademiker selbst, die diesen Habitus perpetuieren, „...it should not be 
forgetten that this specific character is also socially constructed i.e. reinforced by 
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the academics themeselves. They do all they can to keep cooperation and coordi-
nation among them to a minimum ...“ (ebd., 8).  
! Lehre und Forschung sind eher „unclear technologies“ in dem Sinne, dass über 
den Vorgang des Forschens nur selten geforscht wird und es nahezu unbegrenzte 
Begründungen gibt, ein Thema auf die eine oder andere Art zu beforschen. Lehre 
wird zumeist als „Privatsache“ interpretiert und kaum methodische beschrieben, 
ganz abgesehen davon, dass ein bestimmter Typus des Lehrens auch nicht re-
produziert werden kann. Schliesslich sind beide Anwendungsfelder durch hoch 
komplexe Zusammenhänge charakterisiert, und es ist ein „ambiguous link 
between the way they are led and what they ‚produce’.“ (ebd., 11).  
Während Musselin am Format einer Hochschule als Organisation festhält und nach 
weiteren Unterschieden zu den „vollständigen Organisationen“ der Wirtschaft sucht, 
um anschliessend zentrale Managementaufgaben zu identifizieren, stellen Autoren 
wie Kehm (2012), Meier (2009) oder Pellert (1999) die grundsätzliche Frage, ob von 
Hochschulen überhaupt als einer Organisation gesprochen werden kann, oder ob es 
sich nicht um eine Institution handele. Denn Hochschulen folgten „einem staatlich 
definierten Regelsystem und dem Habitus und den Normen akademischer Gepflo-
genheiten und Rituale“ (Kehm 2012, p. 17) und sind daher eben keine Gruppe von 
Personen, die ein gemeinsames Ziel verfolgen, sich spezifischen Organisationsre-
geln unterordnen, denen man die Mitgliedschaft beenden könne oder die stark durch 
arbeitsteilige und hierarchische Kooperation gekennzeichnet seien. 
Erst seit den 1980er Jahren kommt relativ unvermittelt die These der Homologie von 
Hochschule und Unternehmen auf. Dies hängt mit dem Übergreifen von Manage-
ment-Trends auf die Hochschulen zusammen (Birnbaum, 2000; Richthofen, 2006). 
Denn das New Public Management - oder in seiner Ausrichtung auf Hochschulen 
„New University Management“ (Kopp, 1998) - ignoriert solcherlei Strukturunterschie-
de und forciert stattdessen eine aktive Angleichung von Hochschulen an Profitunter-
nehmen. Folglich wird dann von Hochschulen ein Prozess der Differenzierung und 
Organisationswerdung erwartet, der in einer individuellen Profilbildung und Wettbe-
werbsorientierung, einer Rechtfertigung von Leistungen auf der Grundlage von 
messbaren Indikatoren oder einer Öffnung gegenüber potentiellen Finanzierungs-
quellen und damit neuen Stakeholdern mündet (vgl. Kehm 2012, p. 18).  
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Bis heute streitet sich die Forschung darum, inwieweit Hochschulen nach betriebs-
wirtschaftlichen Kriterien geführt werden können und inwiefern dies die Freiheit von 
Wissenschaft beschneidet. Die Debatte wird durchaus mit standespolitischen Absich-
ten immer wieder befeuert (so z.B. Dörre & Neis, 2010; Münch, 2011). Andere wich-
tige Fragestellungen werden dabei als Leerstellen zurückgelassen. Die vorliegende 
Arbeit will hierzu keine weiteren empirischen Belege liefern, sondern vielmehr indi-
rekt darauf Bezug nehmen, weil inmitten dieser kurz angerissenen Debatte die Grün-
dung der schweizerischen Fachhochschulen erfolgte und für diese von Beginn an die 
Figur der „unternehmerischen Hochschule“ (Clark, 1998) galt: 
! Formulierung eines öffentlichen Auftrages als expliziter Leistungsauftrag durch 
politische Instanzen, 
! Monitoring dieses Auftrages durch den Staat und seine politischen Entscheidungs-
träger über Leistungsindikatoren, 
! Finanzierung des öffentlichen Auftrages durch Gewährleistung eines Globalkredits 
(Bahro & Strnad, 2000). 
Mit diesem Entscheid waren Dilemmata vorprogrammiert, denn es bestanden weder 
Erfahrungen noch idealtypische Vorstellungen davon, wie eine Fachhochschule, die 
ein lose gekoppeltes System ohne Gesamtidentität darstellt und deren Prozesse 
nicht typischerweise zweckrational sind, zu einem Akteursstatus und damit zu einer 
organisationalen Verfasstheit gelangen soll (Hüther & Krücken, 2012). Und die mit 
den Fachhochschulen neu entstandene Linie der „manager academics“ (Deem & 
Hillyard, 2002), die als Departements-, Fachbereichs- oder Institutsleitende einge-
setzt wurden, hatten schichtweg nur die Möglichkeit, sich an Managementmethoden 
der Wirtschaft zu orientieren, von denen sie wussten, dass sie nicht einfach auf den 
„Sonderstatus Hochschule“ übertragbar waren oder gleich ganz den Anspruch auf 
(professionelle) Führung zu verzichten und die Dinge im Sinne eines laizzes-faire 
passieren zu lassen.  
Genau auf diesen Aspekt will die Arbeit besonderes Gewicht legen: Schweizer Fach-
hochschulen werden in einer Zeit gegründet, in denen sich die Universitäten auf-
grund neuer Verwaltungsvorstellungen zu Dienstleistungsunternehmen transformie-
ren. Obschon bekannt ist, das Hochschulen keine vollständigen Organisationen sind, 
gelten Profitunternehmen als Vorbild. „Pionierhaft“ werden die Fachhochschulen un-
ter dem Leitmotiv unternehmerisch gegründet und entsprechende Steuerungsstruktu-
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ren aufgebaut. Mit der Ebene „Institut“, „Bereich“ oder „Departement“ entsteht völlig 
neu in der Hochschullandschaft eine mittlere Managementebene, deren Charakteris-
tikum es ist, die Leistungserbringung sowohl im Feld der Wissenschaft als auch der 
Wirtschaft und der Politik sicherzustellen.  
Auf ihre Führungskonzeptionen und den Rahmen, in dem sich diese entwickeln, zielt 
die Arbeit ab. Dabei gilt es, in einem ersten Schritt nochmals den Kontext, in dem 
sich Führung auf mittlerer Managementebene in den Fachhochschulen gestaltet, zu 
analysieren. Hier wird die These vertreten, dass es gerade die verschiedenen An-
sprüche (im weiteren als „Rationalitäten“ bezeichnet) sind, die es miteinander zu ver-
handeln gibt, die auf dieser Managementebene einzigartig sind; mit dieser These 
wird zugleich ein konzeptioneller Abstand genommen von den eingangs erwähnten 
Abgrenzungs- oder Homologisierungsthesen. Die Schweizer Hochschulen tragen in 
diesem Verständnis alle Charakteristika, die in der neueren Organisationstheorie als 
„pluralistisch“ bezeichnet werden (siehe z.B. Denis, Lamothe, & Langley, 2001). Die-
ses offene Verständnis geht gerade nicht von einer Idealvorstellung von Organisation 
aus, sondern fragt nach der aktuellen Umweltbedingungen von Organisationen und 
erforscht die dynamische Gestaltung von Handlungs- und Entscheidungsspielräu-
men. 
Aus dem Pluralismuskonzept der Organisationsforschung heraus entwickelte sich in 
den letzten Jahren ein spezifisches Führungsverständnis, das die Aufgabe des Füh-
rens vor allem darin sieht, diese pluralistischen und zumeist widersprüchlichen An-
sprüche miteinander zu verhandeln und dann zu entscheiden (statt einem Anspruch, 
wie z.B. dem wissenschaftlichen oder ökonomischen oder politischen die jeweils an-
deren unterzuordnen); dieses Verständnis sammelt gegenwärtig empirische Erfah-
rungen unter dem Leitbegriff „multirationales Management“ (siehe z.B. Schedler & 
Rüegg-Stürm, 2015).  
Damit ist die Struktur der Arbeit umrissen: Im folgenden Kapitel soll das Konzept der 
pluralistischen Organisation dargestellt und auf Hochschulen angewendet werden. 
Damit werden die an das mittlere Kader in den Fachhochschulen gerichteten unter-
schiedlichen Umweltansprüche deutlich. Die Darlegung des Führungsverständnisses 
„multirationales Management“ soll im dritten Kapitel zeigen, welche Möglichkeiten 
den manager academics zur Führung von Mitarbeitenden. Ob Leitungspersonen in 
den schweizerischen Hochschulen die entwickelten Thesen teilen und wie sie ihr 
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Führungsverhalten im Kontext des Umgangs mit verschiedenen Rationalitäten ge-
stalten, dazu dient das vierte Kapitel. Im fünften Kapitel werden die Ergebnisse vor 
dem Hintergrund der empirischen Ergebnisse diskutiert und im abschliessenden 
sechsten Kapitel resümiert.  
Die Arbeit versteht sich ausdrücklich explorierend: Weil es sowohl zu den beiden 
Konzepten pluralistische Organisationen sowie multirationales Management für die 
Schweizer Hochschullandschaft (und noch weniger für die der Fachhochschulen) 
kaum empirische Untersuchungen gibt und zudem die spezifische Linie der Füh-
rungsverantwortlichen bisher in Arbeiten zu Fachhochschulen nicht auftauchen, soll 
hier die Tauglichkeit der beiden Konzepte in Bezug auf die Verhandlungs- und Füh-
rungsaufgaben des mittleren Managements eruiert werden. Die dabei auftretenden 
theoretischen Fragen und methodischen Überlegungen können Anlass für weitere 
Forschung sein. 
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2. Grundlagen 
2.1 Das Konzept der Pluralistischen Organisation 
2.1.1 Idee, Merkmale und Herausforderungen  
Grundsätzlich hebt das Konzept hervor, dass eine Organisation in einem Umfeld mit 
verschiedenartigen Ansprüchen agiert und ihre Entscheidungen fortlaufend in diesem 
Kontext legitimieren muss (Höver, 2013, p. 3). Die Ansprüche, die an gesellschaftli-
che Referenzsysteme gekoppelt sind, werden durch verschiedene Akteure in die Or-
ganisation hineingetragen; sie kann sich ihnen also nicht widersetzen, womit die 
Komplexität der Organisation steigt (Beyes & Jäger, 2005). Die Aufgabe des Mana-
gements besteht dann insbesondere darin, die verschiedenen Ansprüche für die Or-
ganisation fruchtbar zu machen (Schedler & Rüegg-Stürm, 2015). Beispielsweise 
indem sie Kooperationen zwischen den Anspruchsgruppen herstellt statt nach dem 
„garbage-can“-Prinzip unverbundene Einzellösungen zu präferieren und damit eine 
„organisationale Anarchie“ (Cohen, March, & Olsen, 1972) zu fördern. 
Es ist nicht die Pluralität an sich, auf die das Konzept abzielt. Vielmehr interessieren 
die Irritationen, die dadurch verursacht werden: Erstens gilt eine vielleicht lange Zeit 
geltende und prägende Orientierung in der Organisation nicht mehr selbstverständ-
lich sondern andere Bezugssysteme mit ihren Vorstellungen in die Organisation be-
ginnen sie im Kern zu konstituieren; und zweitens, zeichnen sich die verschiedenen 
Bezugssysteme durchaus auch durch Widersprüchlichkeit und Inkompatibilität der 
Vorgaben aus. Pluralismus wird so Strukturmerkmal der Organisation und ist nicht 
auf ein Thema des Change Management reduzierbar (Schedler & Rüegg-Stürm, 
2015, p. 70). Es begleitet die Organisation und fordert, „relevante Akteursgruppen mit 
verschiedenen Rationalitäten auf Dauer unter einem Dach zu beherbergen ... und die 
Organisation zu einem konstruktiven Umgang mit möglichen Widersprüchen zu be-
fähigen.“ (ebd., 62).  
Unter dem Pluralismuskonzept wurden in den vergangenen Jahren Organisationen 
aus unterschiedlichen Branchen insbesondere in Bezug auf Entscheidungsfindung 
und Strategieentwicklung beforscht; diese reichen von der öffentlichen Verwaltung, 
dem Gesundheitswesen (Gegenstand: Spital) bis zum Bankenwesen; auch die 
Hochschulen sind vereinzelt untersucht worden (siehe eine tabellarische Übersicht in 
Denis, Langley, & Rouleau, 2007). Denis et al. halten zudem fest, dass das Konzept 
„pluralistische Organisation“ Nähe hat zu Konzepten wie „hybrid organization“, „di-
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verse Organization“ oder auch Detaildiskussionen in Netzwerk- oder Matrixorganisa-
tionen (ebd., 180). Allen diesen Konzepten ist die Ablehnung von monokausalen und 
monodisziplinären Organisationsverständnissen zugunsten ihrer Öffnung inhärent. 
„When purpose is ambigues, ordinary theories of decision-making and intelligence 
become problematic. When power is ambiques, ordinary theories of social order and 
control become problematic.“ (Cohen & March, 1974, p. 195). So machen Cohen und 
March beispielsweise darauf aufmerksam, dass mit der Einführung von strategischer 
Planung in Spitälern der Entscheidungsspielraum für die professionellen Pflegenden, 
die zuvor die Spitalleitung stellten, sank; oder in Universitäten durch das „New Uni-
versity Management“ der Abstraktionsgrad derart hoch wurde, dass die individuelle 
Identifikation der Mitarbeitenden nicht mehr selbstverständlich war und die Organisa-
tion grundsätzlich „fragiler“ wurde. Zugleich waren die Änderungen durch neue Stra-
tegiekonzepte der Verwaltung motiviert, sie konnten also nicht verhindert werden.  
Trotz aller Widersprüche muss die Praxis der Führung darauf reagieren, darf ihre 
Mitglieder über Prozesse der Formalisierung, Standardisierung und Habitualisierung 
nicht in eine „generic subjectivity“ führen. Wer so managed, verhält sich ideologisch 
überhöht, denn dies suggeriert Homogenität wo Vielfalt die Realität charakterisiert 
(Glynn, Barr, & Dacin, 2000, p. 728).  
Drei Merkmale arbeitet die Theorie für pluralistische Organisationen heraus (Denis et 
al., 2007, p. 182; Viet-Huong Lai, 2014, pp. 10ff., siehe Tabelle nächste Seite): 
! Multiple objectives: Divergente und auch widersprüchliche Ziele durch unter-
schiedliche Anspruchsgruppen. Folgen: die verschiedenen Interessen können da-
zu führen, dass Mitglieder der Organisation die „Orientierung darüber verlieren, 
welche Ziele die wichtigsten sind“; es können Konflikte zwischen den unterschied-
lichen Akteursinteressen und Zielen aufbrechen, vor allem zwischen ökonomi-
schen, professionellen und Qualitätszielen, was eine transparente und intensive 
Kommunikation darüber notwendig macht. 
! Diffuse power: Diffusität von Macht durch die unterschiedlichen Personen und 
Gremien, die den jeweiligen gesellschaftlichen Referenzsystemen zugehörig sind. 
Folgen: keine Gruppe wird „optimal“ berücksichtigt, „reine“ Erwartungen werden 
„verwässert“, das macht sie zwar akzeptabel, aber auch unrealistischer; dadurch 
wird der Druck auf die Beteiligung grösser, was wiederum Veränderungsprozesse 
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unterstützt; dies macht eine Beteiligungskultur notwendig; es kann ein „inflationä-
rer Konsens“ entstehen.  
! Knowledge-based work process: Ein mehrheitlich wissensbasierter Arbeitspro-
zess, bei dem das Wissen zwar auf in unterschiedliche Gruppen verteilt ist, zu-
gleich aber ist das Wissen der gesamten Organisation zur Zielerreichung notwen-
dig. Folgen: die einzelnen Professionen streben nach Autonomie; Hierarchien füh-
ren zu keiner Verständigung und werden auf ihre Legitimität geprüft; organisati-
onsweite Strukturen werden „übersehen“; „lokale Entscheidungen“ werden laufend 
getroffen; „individuelle Autonomie führt zu organisationaler Paralyse“.  
 
Tabelle 1: Herausforderungen an das Managen von Pluralistischen Organisationen 
Feature of  
Pluralistic Organizations 
First-order Effects Second-order Effects 
Multiple  
powerful stakeholders 
• Diffuse power structure 
• Participative decision-
making 
• Unrealistic compromises 
• Dilution in enacting change initia-
tives 
Divergent goals • Persisting tensions be-
tween divergent goals 
• Necessity of extensive communi-
cative exchange to alleviate 
confusion 
• Conflict between contradictory 
goals 
Knowledge-based work • High individual autonomy 
• Inefficacy of formal  
authority 
• Ambiguity in decision-making 
process 
• Paralysis on organizational level 
Quelle: Viet-Huong Lai, 2014, p. 15 
 
2.1.2 Hochschulen als pluralistische Organisation 
Wie unterschiedliche Machtstrukturen entstehen und welche Akteure daran beteiligt 
sind, macht Schedler (2012, p. 366f.) am Beispiel von Hochschulen deutlich. Er un-
terscheidet folgende Referenzsysteme mit ihren je eigenen Sinnschemata:  
! „Forschung“ mit der Rationalität der Wissenschaftlichen: hier dominiert die Logik 
der Wahrheitsfindung, die durch die Scientific Community gerahmt wird; Freiheit 
von Forschung und Lehre ist garantiert. 
! „Steuerung durch den Staat“ mit der Rationalität der Politik: hier dominiert die Lo-
gik der Mehrheiten; Hochschulen budgetieren jährlich, haben einen Leistungsauf-
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trag vom Staat und werden von einem politisch zusammengesetzten Strategieor-
gan überwacht. 
! „Gesellschaftliche Teilhabe“ mit der Rationalität des Rechts: hier dominiert die Lo-
gik der Rechtmässigkeit und der Gleichbehandlung von Studierenden und Ange-
hörigen der Hochschule, weshalb es etwa ein Rekursverfahren z.B. bei Prüfungs-
entscheiden gibt. 
! „Wettbewerb und Marktfähigkeit“ mit der Rationalität der Ökonomie: hier dominiert 
die Logik der marktfähigen Organisation; Studierende und Dozierende können ih-
ren individuellen Nutzen maximieren, die Hochschulen eröffnen einen Wettbewerb 
um die grössten Talente und die höchste Forschungsstärke, es wird von Exzellenz 
etc. gesprochen. 
Damit erfährt der Kernauftrag „der Hochschulen, die „Suche nach neuem Wissen und 
dessen Transfer“, erhebliche Einschränkungen durch die Umwelt der Organisation. 
Gerade die Fachhochschulen haben dabei das Dilemma, dass die Primary Tasks 
und damit der Existenzgrund (Steiger, 2013, p. 24) der Fachhochschulen zu Beginn 
ihrer Gründung nicht ausreichend diskutiert wurde. Unter den Bedingungen von Plu-
ralisierung muss die Suche nach neuem Wissen an Fachhochschulen anwendungs-
orientiert, praxisbildend, nachgefragt, effizient, kostendeckend sowie wettbewerbsfä-
hig erfolgen. 
Wie sehr der Existenzgrund von Hochschulen im Kontext pluralistischer Ansprüche 
verhandelt werden muss, wird deutlich, wenn Ergebnisse von Studien einbezogen 
werden, die Hochschulen aus Sicht unterschiedlicher Referenzsysteme und deren 
Sinnstrukturen untersuchen. Heinze (2008) untersucht beispielsweise den Einfluss 
institutioneller Kontextbedingungen auf kreative Forschung und stellt fest, dass ein 
Wissenschaftssystem, das unter finanziellen Stagnationsbedingungen wirkt („steady 
state“, d.h. weniger Beiträge in F&E, Verlagerung von Ressourcen an andere Einhei-
ten), eher „anschlussfähige“ als neuartige Forschung betreibt; denn die Forschenden 
vermeiden es, ausserhalb anerkannter Theorien und Forschungspfaden zu arbeiten, 
um sich dem Vorwurf (u.a. auch anderer Wissenschaftlern) zu entziehen, dass ihre 
Ergebnisse nicht anwendbar seien. In solchen Phasen wachse die Mainstream-
Forschung, was aber wiederum zur Stagnation des Wissens in eigentlich neuartigen 
intellektuellen Feldern führe. „Wissenschaft im steady state heisst, dass neue Ideen, 
Themengebiete und kreative Köpfe nur dann unterstützt werden können, wenn Res-
sourcen an anderen Stellen abgezogen werden.“ (ebd., 9) Doch gerade der flexible 
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Mitteleinsatz werde durch die zunehmende Zweckbestimmung der Finanzmittel ver-
hindert (z.B. durch die Verwaltung oder interne Kommissionen; Priorisierung von 
Forschungsthemen; Auswahl von Projekten durch peer-reviews); Projekte aus-
serhalb des Mainstreams können so nicht anfinanziert werden, was wiederum kreati-
ve Forschende zurückhält, in die Hochschulen zu kommen.  
Vega und Krücken (2014) beschäftigen sich mit dem zunehmend wichtiger werden-
den Grundsatz, dass Hochschulen einen direkten Beitrag zur Entwicklung der Ge-
sellschaft leisten müssen. Diese – neben Forschung und Lehre als „dritte Mission“ 
bezeichnetet Aufgabe – haben verschiedentliche Wandelprozesse unterstützt, bei-
spielswiese den Rückgang der Bedeutung von traditionellen personenbezogenen 
Netzwerken hin zu Transferstellen und strategischen Planungen von Kontakten (z.B. 
in Form von offiziellen Mandatsträgern) bis zu Vorgaben, aus den Hochschulaktivitä-
ten heraus spinn-offs zu gründen. Auf die Vielgestaltigkeit von Mehrspartenhoch-
schulen (von der Musik, über Wirtschaft bis zur Sozialen Arbeit und Technik) wird 
dabei nur am Rande geachtet. Das Aufgeben von eher institutionalisierten Formen 
zugunsten einer strategischen Vernetzung in die Gesellschaft „muss im Rahmen ei-
ner Hochschulorganisation allerdings in der ihr spezifischen Art und Weise bewältigt 
werden, da die Organisationsstruktur sehr viel dezentraler als in anderen Organisati-
onen ist und die relevanten Aussenkontakte ihrer Mitglieder vielfältig sind und zu-
meist durch Eigeninitiative zustande kommen.“ (ebd., 138) Daher sehen die Autoren 
auch vor allem die Gestaltungsaufgabe bei den Leitungsmitgliedern von Hochschu-
len: sie sollen verknüpfen im Sinne von „Bindegliedern – sowohl zwischen den Orga-
nisationen der Umwelt, in dem sie eingebettet sind, als auch zwischen den verschie-
denen internen Organisationsgrenzen bzw. Subsystemen.“ (ebd., 131). 
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2.2 Das Konzept der Multirationalen Führung 
2.2.1 Idee 
„Wie wir gezeigt haben, sind Systeme nur dann in der Lage, Informationen aus der 
Umwelt zu verarbeiten, wenn sie innerhalb der eigenen Systemrationalität einen Sinn 
ergeben ... Das Sinn-lose wird ausgeblendet, nicht zur Kenntnis genommen. Damit er-
reicht das System zwar die gewünschte Reduktion der Komplexität, die notwendig ist, 
um sich selbst am Leben zu erhalten, aber auf Kosten erheblicher blinder Flecken in 
der Wahrnehmung der Umwelt. Dies ist an sich zwar nicht dramatisch, so lange das 
Überleben der Organisation nur von einer Umwelt abhängt. Ist die Organisation gefor-
dert, in mehreren Umwelten zu kommunizieren und Veränderungen zu erkennen, so 
kann sie nicht monorational blieben.“ (Schedler, 2012, p. 369) 
In den bisherigen Ausführungen wurde darauf verwiesen, dass ein pluralistisches 
Verständnis von Organisationen immer auch die Frage nach der Relevanz für die 
Praxis von Führung stellt. Mit dem Blick in die Literatur, können dazu drei Schwer-
punktdebatten identifiziert werden:  
! Die grundsätzlich angelegte „Übersetzung“ des organisationstheoretischen Kon-
zeptes „Pluralistische Organisation“ in das Leadership-Konzept „Multirationale 
Führung“ (einen Überblick geben Christensen & Lægreid, 2011; Schedler, 2012; 
Schedler & Rüegg-Stürm, 2015). 
! Die Bedeutung von multirationaler Führung für Change Prozesse in Organisatio-
nen (z.B. Greenwood, Raynard, Kodeih, Micelotta, & Lounsbury, 2011; Langley & 
Schumacher, 2015; Tuckermann, Schumacher, & Ruoss, 2010). 
! Den Umgang von Führungsverantwortlichen mit den unterschiedlichen Sinnkon-
struktionen und Konsequenzen für die Führungspraxis auf Ebene Methoden (z.B. 
Guenduez & Schedler, 2014; Rüegg-Stürm, Schedler, & Schumacher, 2015; 
Schedler & Rüegg-Stürm, 2015; Viet-Huong Lai, 2014). 
Vor allem der letzte Aspekt ist für die hier verhandelte Thematik weiterführend. Plura-
lismus erzeugt fachliche sowie emotionale Konflikte, weist die Kategorien „rational“ 
und „irrational“ in Schranken und stellt damit auf verschiedenen Ebenen die Frage 
nach einer professionellen Rolle als Leitungsperson. Denn Führung heisst vor allem 
entscheiden und damit sind es die Führungspersonen, die über das „Sinn-volle“ und 
„Sinn-lose“ entscheiden.  
Wie lässt sich ein Führungsverständnis skizzieren, das sich multirational versteht? 
Schedler (2012) weist auf die grundsätzliche Bereitschaft von Führungspersonen hin, 
einen bewussten Umgang mit Rationalitäten zu pflegen. Unter Rationalität versteht er 
ein kollektives Phänomen, d.h. was als vernunftgetriebene Entscheidung bzw. Hand-
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lung gilt, entscheidet sich über die Perzeption der sozialen Gruppe (ebd., 362). Auf 
diese Weise wird Rationalität auch prozessorientiert interpretierbar: Die Organisation 
steht im ständigen Austausch mit ihrer dynamischen Umwelt und sucht daher immer 
nur nach temporären Stabilitäten. Rationalität ist demnach immer auch die Entschei-
dung der sozialen Gruppe über das gerade Anschlussfähige und Nachvollziehbare. 
Damit spielen die systemspezifische Kommunikation und die Wahrnehmung aller 
Mitglieder des Systems eine zentrale Rolle, was auf den „Führungsstil“ verweist: 
Welche Rationalitäten der Umwelt für das Überleben der Organisation einzubeziehen 
sind, wie sich die Organisation mittelfristig im pluralistischen Kontext einbettet, wel-
che Konsequenzen daraus für den Existenzgrund der Organisation entstehen und 
wie die Erkenntnisse in den Alltag der Mitarbeitenden diffundieren muss, kann von 
einer Person alleine nur noch mit dem Risiko hoher Fehleinschätzung beantwortet 
werden. Leitungsaufgaben werden daher als „collective leadership-Aufgaben“ inter-
pretiert, was wiederum eine spezifische Reflexion und Gestaltung der Rolle als Lei-
tungsperson beinhaltet.  
Schedler und Rüegg-Stürm (2015, p. 213ff.) beziehen sich auf verschiedene interna-
tionale Studien und systematisieren darauf aufbauend die möglichen Formen von 
Führung in pluralistischen Kontexten (siehe nebenstehende Abbildung). Sie unter-
scheiden diese nach zwei Dimensionen: ob Leitungspersonen einen expliziten oder 
impliziten Umgang mit den unterschiedlichen Ansprüchen pflegen und ob sie den 
pluralistischen Kontext überhaupt anerkennen. Unter Vermeidung verstehen die Au-
toren einen impliziten Umgang, 
in dem eine Rationalität unter 
mehreren eine dominante Stel-
lung einnimmt. Ein Beispiel wä-
re, wenn eine Hochschule nur 
auf die fachlichen Ergebnisse 
achtet, ohne dabei die Folgen 
einer Mittelkürzung durch die 
Politik zu diskutieren.  
Abbildung 1: Praktiken der Förderung 
von Multirationalität.  
Quelle: Rüegg-Stürm, Schedler & 
Schumacher 2015, 9. 
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Organisationen werden von solchen Situationen „überrascht“, sie können es sich 
nicht erklären, haben die „Vorboten“ kaum wahrgenommen. Veränderungen bewir-
ken bei diesem Umgang nur temporäre Situationen der Anerkennung des multiratio-
nalen Kontextes, Nach einer Phase der Veränderung tritt erneut die dominante Rati-
onalität (z.B. die „Wissenschaftshochschule“) hervor. 
Toleranz meint, dass eine Organisation zwar die Existenz mehrerer Rationalitäten 
anerkennt, sie aber situativ und „als Phänomen mit unbekanntem oder vermuteten 
Hintergrund“ (ebd., p. 195) bearbeitet. Den Akteuren bleibt der Hintergrund ver-
schlossen. Eine Hochschule, die beispielsweise in einer Budgetperiode Mittelknapp-
heit feststellt und dann nach internen Lösungen sucht, dieses „plötzliche“ Phänomen 
kurzfristig zu lösen; dabei leitet die Annahme, dass es sich um eine einmaliges Prob-
lem handle, sich die Aufgabe in der kommenden Budgetperiode also nicht mehr stel-
len werde.  
Polarisierung wird als expliziter Umgang verstanden; hier ist sich die Führung dem 
multirationalen Kontext bewusst, konstruiert aber gleichzeitig eine Überlegenheit ei-
ner Rationalität. Es scheint, als „gewinne“ eine Rationalität und andere werden be-
wusst abgelehnt. Eine Organisation versucht in diesem Verständnis – so die Autoren 
– oftmals „die Flucht aus dem pluralistischen Kontext ... indem sie sich isoliert oder in 
einer Nische einnistet, in der sie mit einem monorationalen Ansatz erfolgreich sein 
kann.“ (ebd., 196) Eine Hochschule beispielsweise räumt anderen Rationalitäten 
(z.B. der Marketingabteilung, dem Finanzwesen oder den Services) keine Stimm-
rechte ein, lässt sie nur zu bestimmten Terminen (z.B. Quartalsergebnisse) berichten 
und erzeugt so eine Win-Situation für die fachlichen Aspekte des Kerngeschäftes 
(z.B. Forschung und Lehre). Argumente anderer Rationalitäten werden hier immer 
vor dem Hintergrund ihrer Bedeutung auf das Fach beantwortet, nicht im Kontext 
ihrer eigenen Rationalität diskutiert. 
Unter Förderung verstehen die Autoren das Bemühen von Führungskräften, die Or-
ganisation dazu zu befähigen, im multirationalen Kontext zu handeln. Sie fördern 
Ressourcen, die darauf abzielen, die Diversität miteinander so zu vernetzen, dass sie 
die Ziele der Organisation und ihrer Mitglieder unterstützen. Dies geschieht bei-
spielsweise, wenn Hochschulen die Ansprüche der verschiedenen Sinngemeinschaf-
ten für legitim erklären, sich also dafür aussprechen, dass man gleichberechtigt zur 
Forschungsakquise eine Finanzierungsstrategie entwickelt und diese Erarbeitung mit 
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Ressourcen ausstattet (z.B. dass Leitungspersonen aus anderen Organisationsein-
heiten einen Perspektivenwechsel vollziehen), dass Leitungspersonen aus der Fi-
nanzabteilung gleiche Stimmrechte haben wie das Leitungspersonal der wissen-
schaftlichen Abteilungen und dass deren Themen ständige Traktanden der Leitungs-
sitzungen sind, auch wenn sie nicht an einen bestimmten Termin (z.B. Quartalsab-
schluss) gebunden sind. 
Schliesslich ergänzen die Autoren im Sinne eines Zwischentypus die Praxis der Mi-
nimierung. Hier werden Unterschiede zwischen Rationalitäten wahrgenommen, aber 
eher auf individuelle Unterschiede zurückgeführt und nicht in ihrer Bedeutung als 
Rationalität und damit Sinngemeinschaft anerkannt. Dies verhindert den kritischen 
Blick auf die eigene Rationalität (Rüegg-Stürm et al., 2015, p. 8). Ein Beispiel hierfür 
wäre eine Fusion zwischen zwei Hochschulen: beide haben eine eigenen Kultur aus-
gebildet, die jedoch unter dem Motto „Wir sind alle Wissenschaftler_innen“ minimiert 
werden. Diese Minimierung, die im Grunde die Unterschiede verschweigt, führt zu 
fachlichen und emotionalen Konflikten. 
 
Es liegt auf der Hand, dass die Übersetzung des organisationstheoretischen Plura-
lismuskonzeptes in den Führungsalltag mitunter zu einer normativen Verzerrung ge-
führt hat. Die oben zitierten Literaturfunde, die massgeblich an der Hochschule St. 
Gallen verortet sind, nehmen darauf auch explizit Bezug und erachten die Praxis der 
Förderung auch als diejenige, die „zu Vorteilen der Organisation führt“ (Schedler & 
Rüegg-Stürm, 2015, p. 213), eine Organisation in die Lage versetzt, „blinde Flecken 
[zu] reduzieren und rascher auf Umweltveränderungen [zu] reagieren“ (Rüegg-Stürm 
et al., 2015, p. 11) oder schlicht die „strategische Antwort des Managements auf die 
pluralistischen Anforderungen der Umwelt“ darstellt (Schedler & Rüegg-Stürm, 2015, 
p. 229). 
Damit unterliegt das Konzept der multirationalen Führung grundsätzlich derjenigen 
Kritik, die an die praxisorientierte Managementliteratur von Seiten der Wissenschaft 
adressiert wird: Dass Konzepte zwar theoriebezogen entwickelt werden oder sich in 
ihrer Werdung darauf beziehen, dass sie aber dann, wenn sie in die Praxis eingeführt 
werden immer auch einem Verwertungsanspruch (Beratungsleistungen, Weiterbil-
dungsangebote, etc.) unterliegen. Damit entfernen sie sich oft von ihren theoreti-
schen Wurzeln und eröffnen eine Legitimation jenseits ihrer Herkunft und werden 
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intolerant gegenüber wissenschaftlicher Kritik ihrer selbst. Insofern neigt das Konzept 
der multirationalen Führung als Praxis selbst zur Polarisierung.  
Diese Argumentation soll an dieser Stelle allerdings nicht weiter ausgeführt werden, 
denn es interessiert hier nicht das Konzept als Praxeologie, sondern vielmehr die 
Herausforderung an Führungskräfte und deren Reflexion über die eigene Rolle, die 
mit der Auseinandersetzung, in einer pluralistischen Umwelt zu agieren und damit 
verschiedenen Rationalitäten gegenüberzustehen, verbunden sind. Daher wird ein 
folgender Schritt detaillierter auf Führung an Fachhochschulen eingehen. 
2.2.2 Führung an Fachhochschulen und die Gruppe der manager-academics 
In der bisher zitierten Literatur zur multirationalen Führung wird zumeist allgemein 
von Führung gesprochen, ohne auf unterschiedliche Führungsebenen zu achten. Für 
die neu gegründeten Fachhochschulen in der Schweiz lassen sich mindestens drei 
Führungsebenen identifizieren (siehe Abbildung 2): Fachhochschulen sind von der 
Politik geführte Hochschulen; in den Trägerkantonen beschliessen die Parlamente 
die Globalbudgets und die Aufsichtsorgane (z.B. interparlamentarische Fachhoch-
schulkommission oder Regierungsausschuss) befinden über die Leistungsverträge 
pro Zeitperiode. Hier kommt die Rationalität der Politik zum Tragen und diffundiert 
direkt in die erste strategische Führungsebene der Hochschulen, die meist die Form 
„Fachhochschulrat“ ausbildet. Für die operative Führungsebene zeichnen sich in der 
Regel zwei Linien verantwortlich: eine Position Direktor/in oder Rektor/in, die in den 
Schweizer Mehrspartenhochschulen einer Hochschule vorsteht und die Positionen 
der Leitungen von Abteilungen/Bereichen/Instituten/Kompetenzzentren etc.  
Gerade für die neu entstandenen Fachhochschulen in der Schweiz ist es interessant, 
auf die letztgenannte Führungsebene der Institute, Departemente, Kompetenzzen-
tren und Bereiche zu fokussieren. Denn hier wurden die Leitungsverantwortlichen 
zumeist aus den wissenschaftlichen Disziplinen rekrutiert, in denen sie besondere 
fachliche Erfolge vorweisen konnten. Im Rekrutierungsprozess galt es, wissenschaft-
lich profilierte Persönlichkeiten zu entdecken und ihnen die Leitung grösserer Orga-
nisationseinheiten anzuvertrauen. In der Sprache der multirationalen Führungslitera-
tur sind diese Personen als ehemalige Forschende in der Rationalität der Wissen-
schaft sozialisiert; sie orientieren sich an der Logik der Wahrheitsfindung, präferieren 
individuelle und organisationale Freiheitsgrade und unterstellen alles Handeln einer 
kritischen Prüfung.
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Abbildung 2: Führungsebenen in schweizerischen Fachhochschulen: die Beispiele Hochschule Luzern 
(oben) und Fachhochschule Westschweiz (unten) 
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Diese Personen haben internalisiert, andere Rationalitäten vor dem Hintergrund ihrer 
Bewährung gegenüber der wissenschaftlichen Rationalität zu messen – vorausge-
setzt, sie werden für die Bewährung überhaupt zugelassen und scheitern nicht im 
Vorfeld bereits an den „Zulassungsbedingungen“. 
Es ist eine Folge des Modells „unternehmerische Fachhochschule“, dass es dieses 
mittlere Kader gibt, denn mit der Fusion der Teilschulen zu Fachhochschulen und der 
Verpflichtung auf einen vierfachen Leistungsauftrag (Lehre, Forschung, Weiterbil-
dung, Dienstleistung) entstanden komplexere Organisationseinheiten, die einer pro-
fessionellen Führung bedürfen.  
Diese Führungspersonen wurden von Deem und Brehony (2005) im Rahmen ihrer 
Forschungen zu neuen Formen der Hochschulführung als manager-academics be-
zeichnet. Diese „members of a social group having interests about power relations 
within higher education“ (ebd., 226) gehen aus dem Komplexitätszuwachs der Hoch-
schulen hervor und haben sich aus der Gruppe der Akademiker herausentwickelt. 
Konzeptionell kann man sie als eine „divided profession“ zwischen wissenschaftli-
chem und adminstrativem Personal bezeichnen und entsprechend oszillieren sie. 
Gewirtz et al. arbeiten dabei die Bedeutung der Sprache heraus: manager-
academics, die ihre Zugehörigkeit in der früheren wissenschaftlichen Tätigkeit veror-
ten wollen, benutzen die Wissenschaftssprache ihrer Disziplin, wogegen diejenigen, 
die sich als Manager verstehen wollen, auf die Sprache des „new managerialism“ 
umschwenken. Wer im Sinne der Akzeptanz von multirationalen Kontexten fördernd 
agierend wirken will, sollte – so die Autoren – bi-lingual sein, wobei dies nicht rein 
sprachlich verstanden wird, sondern den mit Sprache verbundene Duktus meint 
(Gewirtz, Ball, & Bowe, 1995, zitiert in Deem & Brehony 2005, 226).  
Ähnlich argumentiert Winter (2009), wenn er die academic manager als solche Füh-
rungspersonen beschreibt, deren Werte inkongruent sind mit dem aktuellen Ma-
nagementdiskurs an Hochschulen (im Gegensatz zu managed academic, denen er 
eine Kongruenz der Werte zuschreibt, siehe Tabelle 2); sie sind vor allem den eige-
nen Professionsidealen verpflichtet und setzen sich für Selbstverantwortung ein; weil 
das Umfeld allerdings andere Vorstellungen einer geleiteten Hochschule hat, besteht 
die Gefahr, dass die academic manager „in this fractured work environment“ verloren 
gehen (ebd., 121) und so auch keine adäquate Rolle als Leitungsperson spielen 
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können. „Hence, at the heart of the identity schism is the notion of professional identi-
ty ... and the extend to which an academic seeks to separate his/her inner professio-
nal self from an outer organizational self ...“ (ebd., 122) Um dieses innen-aussen-
Dilemma in Hochschulen, die durch Hybridität gekennzeichnet sind, zu vermeiden, 
fordert Winter dazu auf, „to articulate several interpretations and understandings of 
organizational problems rather than construe all problems in terms of a unitary corpo-
rate perspective.“ (ebd., 128)  
 
Tabelle 2: Identitäten von „academic manager“ und „managed academic“ 
Academic Identity Academic Manager Managed Academic 
Dominant Ideology Managerialism 
Unitary control 
Professionalism 
Professional autonomy 
Values in use Utilitarism 
Universal 
Normative 
Discursive 
Relationship to manag-
ers/ organisation 
Assimiated/ 
Connected 
Subserviant/ 
Disconnected 
Values fit to organisation Values congruence –  
person-organisation fit 
Values incongruence –  
person-organisation misfit  
Quelle: Winter 2009, p. 126 
 
Für die Schweiz liegen – wie bereits erwähnt - zu dieser Gruppe von Leitungsperso-
nen keinerlei Untersuchungen vor, obschon sie einen wesentlichen Anteil am Über-
leben der Organisation haben. Denn aus Sicht der Gesamtorganisation stellen sie als 
„Bindeglied“ zwischen Wissenschaft und Hochschulmanagement die Kohärenz zwi-
schen dem oben genannten bedeutenden inner professional self und dem outer or-
ganizational self der Mitarbeitenden her. Ihre Wahrnehmung der Hochschulumwelt 
und ihr Verständnis der Rolle sind daher zentrale Parameter für die Zielerfüllung der 
Gesamtorganisation.  
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3. Fragestellung und Methode 
Die vorliegende Arbeit beabsichtigt herausarbeiten, wie manager-academics ihre 
Organisationseinheiten in einer pluralistischen Umwelt wahrnehmen und wie sie aus 
dieser Interpretation heraus ihre Führungsverantwortung gestalten.  
Von den sozialwissenschaftlichen Verfahren bietet sich für diese Themenstellung das 
Interview im Besonderen an. Nach Deppermann (2013) können in Interviews die In-
formationen, die das Vorhaben interessieren, zielsicher erfragt werden, es kann 
durch ein systematisches Sampling eine Vergleichbarkeit hergestellt werden und es 
lassen sich subjektive Sinngebungen bei den Interviewten direkt erfragen. Interviews 
scheinen „den direkteren Zugriff auf grössere soziale Strukturen zu gewähren, die als 
solche abstrakter, in ihrer typischen, regelmässigen und generell verbreiteten Merk-
malen beschrieben werden können.“ (ebd., 3)  
Aufgrund fehlender Bezugsliteratur wurde die Fragestellung mit grosser Offenheit 
formuliert, und es bot sich an, diese Offenheit auch gegenüber den interviewten Per-
sonen anzuwenden. Hier eignet sich ein, dem narrativen Interview angelehnten Ver-
fahren; denn dieses weist in der Interviewsituation einen höchsten Grad an Hörerori-
entierung und einen niedrigen Grad an Fremdstrukturierung auf. Der Interviewverlauf 
unterscheidet in einen Erzählteil und einen zweiten Teil, der in den vorliegenden Fäl-
len als dialogischer Teil (und nicht z.B. als leitfadengestütztes Nachfragen oder Er-
gänzen) gestaltet wurde. Damit mussten vom Interviewten einzelne Aspekte der vor-
herigen Darstellung an die Situation des Interviewers angepasst werden, womit die 
soziale Wirklichkeit im Rahmen kommunikativer Interaktion erneut hergestellt wurde.  
Da es sich bei den Interviewten um Fachpersonen handelt, die über eine berufliche 
Situation Auskunft geben sollten, wurde nicht die Form des Erzählanstosses zur Aus-
lösung einer Spontanerzählung gewählt, sondern den Personen zuvor der Ge-
sprächsimpuls im Anfrageanschreiben zur Verfügung gestellt. Dieser lautete: 
„Leitende von Instituten an den Fachhochschulen sind mit unterschiedlichen wissen-
schaftlichen, ökonomischen, politischen und gesellschaftlichen Ansprüchen umgeben. In 
der Theorie werden solche Organisationen als „pluralistische“ oder auch „hybride“ Orga-
nisationen bezeichnet. Können Sie mir beschreiben, wie Sie diesen Pluralismus wahr-
nehmen und wie Sie Ihre Führungsaufgaben gestalten? 
 
Narrative Interviews werden, wie andere hermeneutische Verfahren auch, mit einer 
sinnverstehenden Haltung ausgewertet. In dieser Arbeit wurde sich bewusst gegen 
eine der gängigen strukturbildenden Vorgehensweisen (z.B. qualitative Inhaltsanaly-
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se) entschieden. Vielmehr versteht sich die vorliegende Arbeit als ein erster, das 
Feld eröffnender Schritt, durch den verschiedene Perspektiven auf das Thema Füh-
rung in pluralistischen Organisationen kenntlich gemacht und sie in ihren jeweiligen 
spezifischen Kontext gestellt werden sollen. Aus den hier präsentierten Einzeldarstel-
lungen heraus ergeben sich gemeinsame Themen, die wiederum zu weiterführenden 
Fragen führen. Am ersten Schritt der Datenanalyse zu verweilen und die Vielfalt zu 
explorieren, ermöglicht es, aus dem Unterschiedlichen heraus Gemeinsames zu be-
nennen und so auf das Wesentliche der Debatte zugreifen zu können. 
Um den Datenkorpus mit potenziell Unterschiedlichem anzureichern, engte die Stu-
die nicht auf Leitende einer Fachhochschule ein, sondern beabsichtigte, mit Angehö-
rigen möglichst aller Fachhochschulen der Schweiz und möglichst unterschiedlicher 
Hochschuldisziplinen ein Interview zu führen. Dieses Vorhaben gelang weitgehend. 
Die Fachhochschulen der Schweiz gliedern sich in sieben Fachhochschulregionen, 
hinzu kommt die vom Bund anerkannte private Fachhochschule Kalaidos, sowie die 
Fernfachhochschule als Teil der FH der italienischen Schweiz. Ausser der FH im 
Tessin (SUSPI) sowie der privaten Hochschule Kalaidos und der Fernfachhochschu-
le konnten mit Leitungspersonen aller FHs ein Interview durchgeführt werden (siehe 
Tabelle 3). Die insgesamt 11 Interviews vertreten 8 Disziplinen. 10 Interviews wurden 
persönlich geführt, eines per Telefon; die Interviewdauer betrug zwischen 45 und 120 
Minuten. Die Interviews lagen für die Auswertung in transkribierter Form vor. 
Tabelle 3: Die 11 Interviews: Beteiligte Fachhochschulen und Disziplinen 
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Berner FH    ✔     ✔ 
FH Nordwestschweiz  ✔       
FH Ostschweiz ✔     ✔   
Hochschule Luzern       ✔  
Zürcher FH    ✔ ✔    
FH Westschweiz      ✔   
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4. Interpretationsangebote aus der Praxis –Interviews 
4.1 Vorbemerkung 
Von den insgesamt 11 Interviews sollen im Folgenden fünf Zugänge zu den pluralis-
tischen Kontexten, den Konsequenzen für eine multirationale Führung sowie der 
Frage nach Gemeinsamkeiten der manager-academics exemplarisch vorgestellt 
werden. Diese Zugänge geben Formen und Arten unterschiedlicher Interpretationen 
des Kontextes wieder und eignen sich daher zur Eröffnung des Feldes und zur Sen-
sibilisierung weiterer Fragestellungen. Die weiteren Interviews werden im Kapitel 5 
(Diskussion) einbezogen. 
4.2 Leadership in pluralistischen Organisationen und die Fähigkeit, ver-
schiedene Sprachen zu sprechen – das Beispiel Institutsleitung A. 
Die Beschreibung des pluralistischen Kontextes beginnt bei A.1 mit den ökonomi-
schen Bedingungen und dem Hinweis, dass das geführte Hochschulinstitut im Grun-
de ein Unternehmen sei. „Du musst es hinbekommen, selbsttragend zu sein. Der 
Steuerungsmechanismus sind die Deckungsbeiträge.“ (3:20)2 Dabei gebe es aller-
dings deutliche Widersprüche im Gesamtsystem, denn „in der Forschung kannst Du 
das nicht schaffen, das geht schon vom Finanzierungsmodell her nicht.“ (3:23) Er-
schwerend kämen zusätzliche Steuerungsgrössen aus der eigenen Hochschule hin-
zu, die zum Teil über den politischen Vorgaben lägen und eine wachstumsorientierte 
Grundposition vertreten. „Wenn Du 100% Deckungsbeitrag zum Beispiel in der Wei-
terbildung gebracht hast, dann musst Du im nächsten Jahr mindestens 110% brin-
gen.“ (5:40). Nichterreichung hätte innerorganisationale Sanktionen zur Folge „Wenn 
wir das nicht geschafft hätten, die schwarze Null zu erreichen, wäre der Rotstift nicht 
am gesetzlichen Auftrag angesetzt worden.“ (7:20) 
Auf das unklare Zusammenspiel einer durch die Politik geleiteten Organisation mit 
eigenen Steuerungsansprüchen kehrt A. in ihren Darlegungen immer wieder zurück. 
„Die Rahmenbedingungen kommen eher aus der Politik und die Mechanismen, um 
an die Einnahmen zu kommen, unterliegen dem Markt.“ (7:29), „Von den Rahmen-
bedingungen her ist es die Politik. Von der Existenzgrundlage her ist es der Markt 
und gleichwohl ist es auch die Hochschule. (9:50).  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1 Alle Interviewpersonen sind mit Buchstaben versehen. Sprachdateien und Transkripte weisen dieselbe Nomen-
klatur auf. Eine in dieser Arbeit nicht abgedruckte Tabelle entanonymisiert die Interviews. Spezifische Aussagen 
im hier abgedruckten Text, die Rückschlüsse auf die Person oder Hochschule zulassen könnten, sind entfremdet 
worden (z.B. Geschlecht,  Disziplin). 
2 Verweis auf die Zeiteinheit in der Sprachdatei. 
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Dieser Triade der Referenzsysteme Politik/Steuerung durch den Staat – Ökono-
mie/Wettbewerb und Marktfähigkeit – eigene Hochschule/Steuerung durch die Hoch-
schule ordnen sich für A. alle weiteren Ansprüche unter. Dazu gehört auch derjenige 
der Wissenschaft, was allerdings keineswegs gleichzusetzen ist mit einem fehlenden 
Anspruch der Hochschule nach Wissenschaftsbasierung. Doch für Führungsent-
scheide ergibt sich eine hierarchische Beziehung innerhalb des Pluralismuskonzep-
tes: „Ich bin mit den zwei Ansprüchen Politik und Markt hart gemanaged worden. Die 
wissenschaftlichen Ansprüche haben wir für uns definiert, dass wir diesen genügen 
wollen. ... Wenn du die Themen vernachlässigst, kämst du eine Weile rum, würde dir 
die Qualität fehlen, würde dir der wissenschaftliche Zugang fehlen. Wenn du aber in 
der Politik bestimmte Rahmenvorgaben nicht einhältst, dann bist relativ schnell auf 
dem Radar und wenn du den Markt nicht bedienst, dann fehlen dir die Kunden. Dann 
bist du ganz schnell weg vom Fenster.“ (24:08) 
Der Anspruch der Wissenschaftlichkeit kommt für A. vor allem aus der eigenen 
Hochschule, weniger aus der Politik oder Wirtschaft. Dieser Anspruch sei allerdings 
weitaus unklarer und auch kaum reflektiert. A. gibt das Beispiel, dass alle Weiterbil-
dung einen wissenschaftlichen Beitrag für die Disziplin zu leisten haben – nach A. 
eigentlich eine berechtigte Zielsetzung, die allerdings durch die akademische Stan-
dardisierung „Beitrag zur Profilierung von Hochschule oder Disziplin“ an Bedeutung 
verliere. „Ich hatte einen Master viele Monate verzögern müssen, weil ich bei einem 
wissenschaftlichen Kriterium nicht dort war, wo ich sein sollte. ... Die Begründung, 
die ich abgeben musste war ‚Trägt er zur Profilierung der Hochschule bei?’  ... Das 
Grundproblem ist, wenn du Menschen hast, die den Marktteil nicht anschauen, die 
schauen sich das Produkt nur akademisch an und rechnen dann akademisch hoch, 
wie das in die Wissenschaft passt. (35:50) Für A. resultiert daraus ein Konflikt: 
„Wenn mehr Leute mit einer Forschungskarriere in die Weiterbildung kommen, dann 
ist die Weiterbildung tot. Das sage ich jetzt ganz brutal.“ (36:12) 
Es ist die Bereitschaft, nicht eine Rationalität alleine zum Masstab von Führung zu 
erheben, die A. immer wieder betont. „Was für mich die grösste Erkenntnis ... war, 
ist, dass die Leute entweder aus dem wissenschaftlichen System oder aus dem wirt-
schaftlichen System kommen. Es gibt wenige, wo beide Ebenen spielen. Und aus 
der Ursprungssozialisation gehst du den Job an. Das polarisiert am meisten. Du 
merkst das an der Argumentation. Die einen wollen eine kleine Universität nach-
bauen. Mit Professoren, Publikationen und so und die Praxis gehört auch ein biss-
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chen dazu. Und die anderen, die aus einer Wirtschaftslogik argumentieren, aber sich 
gar nicht verpflichtet fühlen, dass sie schauen, welche Qualität die Modelle haben, 
die ich verwende oder wo der wissenschaftliche Diskurs ist. Und was aufgefallen ist, 
und das ist Hauptproblem der Fachhochschulen ... das wir keine Vision haben, was 
wir eigentlich sind und wie wir das angehen, und damit sind wir auch nicht spürbar. ... 
Das hat damit zu tun, dass die Führenden der Fachhochschulen keine geteilte Identi-
tät haben.“ (26:30) 
Für A., selbst aus der Wissenschaft kommend, spielt die Verschränkung beider Rati-
onalitäten eine gewichtige Bedeutung. „Als ich ... an die Fachhochschule kam, war 
mir klar, ‚ich bin ein Fachhochschulmensch’. Ich habe eine Vision von einer Fach-
hochschule nämlich dass wir für die Praxis nutzbar, wissenschaftlich fundierte Sa-
chen machen. Und so habe ich alles beeinflusst. (34:00) 
Mit unterschiedlichen Rationalitäten umzugehen bzw. die Organisation zu einem 
konstruktiven Umgang mit den daraus resultierenden Widersprüchen zu stärken, 
heisst für A. vor allem, ein Führungsteam aufzubauen. „Ich habe die Rahmenbedin-
gungen identifiziert, mit anderen Führungskräften diskutiert ... Und dann fragten wir 
uns: Was wollen wir mit unserem Institut an einer Hochschule?“ (30:02) ... „Wir ha-
ben im Führungsteam immer gemeinsam geschaut, was gekommen ist und wie wir 
damit umgehen. Alles Wissen ist heute im System.“ (42:00) 
Diese Themen teilt A. vor allem mit dem Führungsteam, obschon A. glaubt, dass „al-
le wissen, dass wir erfolgreich sein müssen, dass die Logik so ist, aber wir haben nie 
auf den Einzelnen Druck ausgeübt.“ (44:40) Ihre grundsätzlich positive Haltung trägt 
A. dabei als führungsverantwortliche Person sichtbar: „Ich habe vermittelt. Nicht in 
dem Sinn von ‚Alles ist böse und schlimm und ich bin auch ein Opfer’. Manchmal 
habe ich auch gesagt, dass es nervt. ... Aber im Endeffekt bin ich hinter allen An-
sprüchen gestanden. Ich hatte für mich keinen Klärungsbedarf.“ (48:20)  
Die Nachfrage, ob A. solche Themen auch mit anderen Führungskräften an der 
Hochschule besprochen habe, wird verneint. Zu unterschiedlich seien die Hochschu-
len in ihren Strukturen aufgestellt; dort, wo miteinander ausgetauscht wurde, stellte 
A. zudem eklatante Unterschiedlichkeiten im Umgang mit den pluralistischen Kon-
textbedingungen fest: „Es gibt Kollegen, denen ist das egal, dass sie die Deckungs-
beiträge nicht bringen. Aber der Rektor kann nur zentrale Steuerungsgrössen auf-
bauen und eine zeitlang zuschauen, warum der Deckungsbeitrag nicht kommt. Ins-
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gesamt gleicht er es dann irgendwie aus. ... und kann es auch nicht führen. Und du 
willst auch nicht, dass er führt, denn du willst am Markt flexibel bleiben und nicht, 
dass die mehr steuern. Das musst du aushalten. Es gibt Kollegen, die mir sagen 
‚Was strampelst du dich so ab? Im System ist genug Geld drin. Man muss doch 
bloss überziehen und dann hat man es.’ Du musst dann wie für dich sagen, ‚Hey, will 
ich jetzt auch so viel rausholen, solange es geht?’ In der Reise haben wir uns schon 
manchmal gefragt, ob wir nicht zu brav für das Ganze sind.“ (1:06:00) 
4.3 Leadership in pluralistischen Organisationen als „continous excercise“ – 
das Beispiel Institutsleitung B. 
Bei B. löst die Einstiegsfrage eine Darlegung der „mind map“ aus, die bei Führungs-
aufgaben leitet. B. beschreibt dazu vier Ebenen: (1) Eine Ebene des Teammanage-
ments, das die Anreize und die Motivation umfasst und eine Relevanz für die tägliche 
Praxis erzeugt. (2) Dann gebe es eine „morphologische Ebene: Wie sieht das Institut 
aus? Wie hat es ausgesehen? Wie soll es aussehen?“ (1:50) Dazu müsse man fra-
gen, „Welchen Einfluss haben Menschen auf die Morphologie? Welchen Einfluss hat 
das Geld auf die Morphologie? Welchen Einfluss haben die Strukturen auf die Mor-
phologie?“ (2:30) (3) Eine dritte Ebene ist die zuletzt erwähnte normative „und die 
super hoch regulierte Ebene von ‚Wie möchten andere Leute, dass es aussieht?’ ... 
Wie sind die verschiedenen Richtlinien, die ‚von draussen kommen’, die Briefings 
oder debriefings von der Administration, z.B. über die Forschung heute versus die 
Praxis. ... Alle diese Megaströme von Normen und Erwartungen ...“ (3:10) (4) Eine 
vierte Ebene ist die „atmosphärische Ebene. Die hat zu tun mit dem, was uns heute 
eine Atmosphäre der Arbeit schafft. Die verschiedenen Begriffe der Sprache, in wel-
cher wir heute sind. ... Jeder Zweite der spricht, spricht über ‚innovation’ und ‚creativi-
ty’ und sagt, dass wir an einer ‚crossroad’ sind, spricht über ‚challenges’ und nicht 
über Probleme. .... Diese Ebene ist sehr interessant, weil es eine ... Sprache ist, die 
uns schon an sich zeigt, wie wir uns benehmen sollen. Auch wenn uns die Praxis 
etwas anderes zeigt und der ‚common sense’ auch ...“ (4:10)  
In der Darlegung kommt B. immer wieder auf die Strukturebene (3) zurück. Es ist für 
B. „ein interessanter Moment, in dem wir sind. Denn es ist heute viel schwerer als vor 
vielleicht 20 Jahren. ... Weil die ... die Menge an Normen, die wir geschafft haben, 
die ‚behavior-Kontrollen’, benötigen viel mehr Einbildungskraft und das zu erreichen, 
das ist nicht ohne.“ (14:12) Solche Normen ortet B. nahezu überall: in der Art, wie ein 
Gebäude genutzt werden darf, wie viele Credits man vergeben darf oder was wir be-
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haupten, wenn wir sagen, was die Profession von einer Hochschule erwarte oder 
benötige. Sprache sei dabei Distinktionsmerkmal und Inklusionsmodus zugleich. 
„Vielleicht hätte ich früher gesagt, dass ich ein kreativer Mensch bin. Aber jetzt sagen 
es alle Beamte, und das macht dann keinen Sinn mehr. ... Es ist ein interessanter 
Moment, weil wir auf einer gewissen Ebene Erfolg gehabt haben und das System hat 
es absorbiert. ... Der ‚cloud’ ist ja nur ein komplexer Server. Aber es heisst nicht Ser-
ver, sondern ‚cloud’. Das ist wirklich das ‚embodyment of the victorianized paintings’ 
... Die Leute, die heute am meisten Turner verstehen, arbeiten bei Apple.“ (19:10) 
B. unterscheidet nicht in Politik, Wirtschaft oder Hochschule als Referenzsysteme 
einer pluralistischen Organisation – für B. sind die Regulierungsmechanismen weit-
aus übergreifender; der Begriff des „Systems“ vermag dies annähernd zu erfassen. 
„Das System ist die Kommission, die Leute, die Ausbildung und Kultur definieren; 
und der Fachhochschulrat und alle ‚designers’, die bestimmen, was sie möchten.“ ... 
Und die Regulierungsparabel lautet: „Wir sind verantwortlich ‚for the public money’.“ 
(22:50) Dabei sind die „Regulierungsfamilien“ durchaus ähnlich und „wenn wir alle 
Richtlinien von allen Richtliniengebern lesen würde, von der Hochschule, der Hoch-
schulleitung, dem Fachhochschulrat, SNF, den Stiftungen usw. dann hätten wir, 
glaube ich, alles Richtlinien, die vollständig sind, oder ... redundant. Am Ende sind 
fast alle Richtlinien gleich und das ist eine interessante Bemerkung für mich. Das 
muss man heute lesen können. Eine Fähigkeit reagieren zu können haben diese ‚ur-
ban planning of intentions oder intentionality.’ Das ist wie die Strassen, die Piazzas, 
... die Richtlinien konstruieren tatsächlich ein ‚manual of how to act’.“ (23.20) 
Für B. ist die Leitung des Instituts daher keinesfalls Mikromanagement; mit den Kon-
textbedingungen zu planen ist „continous exercise“. Daran ermisst sich auch der 
Reiz, den die Führungsposition für B. ausmacht. „Man kann sehr viel definieren; der 
Druck und alles das, das sind für mich eigentlich alles positive Sachen. Das Vorge-
gebene ist genauso interessant für mich, wie das, was man machen kann.“ (5:40) 
Dabei geht es B. vor allem auch um den Lerneffekt, der mit dem Neuen verbunden 
ist. „Immer wenn man in einer anderen Struktur lebt, geht man mit einem bestimmten 
knowledge vor. Man weiss gewisse Sachen. Das erste ist, dass man lernen muss zu 
vergessen, dass man weiss, dass man nicht das hören sollte, was man weiss. Man 
muss also anfangen zuzuhören.“ (6:10) 
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Diese Lern-Erfahrung hat B. in der neuen Funktion der Institutsleitung gemacht: 
„Ganz Europa sprach über Forschung und dann ist da noch die Praxis. Wenn Du 
Forschung machst, dann hast Du eine bessere Kontrolle über das, was Du machst – 
hiess es überall. Und dann kannst Du das Wissen besser weiterleiten. Es hatte eine 
Kommunikabilität aber es hat auch mit Geld zu tun. Forschung hat wirklich diese 
neue Hoffnung. Aber keiner hat bemerkt, wieviel diese neue Forschung kostet. Sie 
haben nur gesehen, dass man Drittmittel für Forschung akquirieren kann. Das war 
für unser Institut dramatisch. Wir kamen ja aus der Praxis und waren sehr effizient in 
gewissen Fragen, .... und wir waren sehr gut dran, und viele gute Leute haben hier 
studiert. ... Wir waren in einer cloud of happiness. Und dann kam diese Forschungs-
welle und die ganze Sache war plötzlich sehr nervös. ... Heute sind alle ein bisschen 
zurückgekommen, denn es gibt auch ein neues Desinteresse an Forschung. Jetzt 
kommt die erste Welle von Leuten, die finden es gut, wenn man weniger forscht und 
sich mit der Praxis beschäftigt.“ (39:25) 
Im Wechselverhältnis zwischen dem Unbekanntem, dem man sich nur produktiv stel-
len kann, wenn man flexibel und kombinierend denkt und bereit zu einer Haltung ist, 
zu erfahren - das sind für B. wesentliche Merkmale von Leadership in einer pluralisti-
schen Organisation. Ganz anders das Leadership-Verständnis, dass B. in einer ei-
genen Weiterbildung kennengelernt hatte: „... das kommt aus diesem klassischen 
Denken: wir haben alles im Kopf, wie haben alle Parameter und entwickeln eine 
Sprache, man nennt es Charisma, Eloquenz oder wie auch immer. Und durch die 
beiden Substanzen ‚Können’ und ‚Möglichkeiten’ das durch eine Sprechlichkeit zu 
verbreiten, dann kann die Verwaltung den Impact maximalisieren. ‚You could do 
much more because you have a vision.’ Diese superkonzentrierte Idee von Macht, 
die das alles kann, ist ultramodern.“ (12:10) Doch schon die Einschätzung des Mark-
tes (z.B. des Weiterbildungsmarktes oder des Forschungsmarktes) unterliege diesem 
rationalen Ansatz nicht mehr. Das Internet sei ein ausreichender Beweis für unsere 
Unwissenheit. „Das alles funktioniert nicht so, ist komplett anders. Aber wir können 
es noch nicht umsetzen in Strukturen, die anders handeln können. Und das für mich 
ein grosser interessanter Moment, in dem wir sind. Dieser Bruch zwischen gegebe-
nen Strukturen und den Strukturen, die noch kommen müssen.“ (12:50) 
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4.4 Leadership in pluralistischen Organisationen als Gegenprogramm zu 
Dirigismus und Etatismus – das Beispiel Institutsleitung C. 
C. eröffnet das Gespräch über die Referenzsysteme mit einer Setzung: „Rahmenbe-
dingungen sind ganz klar die Finanzen. Wenn ich über Rahmenbedingungen spre-
che, dann sind es die einzigen. Was sehr viel Freiheit gibt, aber auf der anderen Sei-
te auch einschränkt. ... Es gibt viele, die das beklagen, aber nach vielen Jahren In-
dustrieerfahrung kann ich sagen: Man ist immer beschränkt in den Ressourcen. Frei-
heit der Forschung gibt es gar nicht.“ (1:10) Doch Forschung werde nicht nur über 
die Finanzen eingeschränkt, sondern auch durch den Auftrag der Fachhochschulen: 
„Wir haben in der Lehre eine Aufgabe zu erfüllen und da sind die Möglichkeiten in 
der Forschung und Dienstleistung auch wieder limitiert.“ (14:40)  
Auch für C. gelten die Deckungsbeiträge als Regulierungsmodus und diese zu errei-
chen gehört zur Aufgabe einer Institutsleitung. „Deckungsbeiträge sagen, wieviele 
Ressourcen ich zur Verfügung habe. ... Man kann sich darüber beklagen. Auf der 
anderen Seite bin ich auch in einem relativ stabilen System. Als Unternehmer wäre 
ich dem Markt wesentlich stärker ausgesetzt. .... (35:20) C. erkennt in der Zwischen-
position der Hochschulen, eben doch keine marktwirtschaftlichen Organisationen zu 
sein, durchaus Vorteile. „Ich stelle in diesem Jahr fest, dass ich massiv weniger Ein-
nahmen habe. Die Mitarbeitenden sind aber alle noch da. Will ich das System jetzt 
beklagen? ... Es ist sicher so, dass ich jetzt Mitarbeiter auch entlasse, aber nicht in 
dem Umfang wie ich es in der Privatwirtschaft machen müsste.“ (35:40) 
Die gegenwärtige Fachhochschule beschreibt C. als im Wandel begriffen zu einer 
stärker forschungsfundierten Einrichtung. Den Aushandlungsprozess zwischen politi-
scher Steuerung und wissenschaftlicher Rationalität erlebt C. daher als wichtigste 
Herausforderung. „Was ist eigentlich Leistung? Die Hochschulen sind zu stark auf 
sich selber fixiert, habe ich den Eindruck. Aber das hängt sicher auch mit einem For-
schungsverständnis zusammen. ... Wir hatten die Diskussion auch im Haus. ... Es 
gibt Leute in den Instituten, die sehr stark auf einer beobachtenden Forschung arbei-
ten, ein Verständnis haben von ‚Forschung stellt dar’ und ich das Verständnis habe 
von ‚Forschung verändert, Forschung versucht impact zu haben, Forschung versucht 
auch, die Volkswirtschaft zu beeinflussen.’ Und ich möchte mit unseren Tätigkeiten 
eine Veränderung erreichen. (40:20) 
Diese Skizze ist für C. keineswegs selbstverständlich im Führungskader, andere Kol-
leginnen und Kollegen hierarchisiert die pluralistischen Kontexte: „Da begegnet mir 
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die Meinung, dass die Wissenschaft nichts mit Finanzen zu tun habe, aber ich sage 
dann, dass ich das nicht glaube. Ich sehe es als Chance von Fachhochschulen. Uni-
versitäten dürfen aus meiner Sicht durchaus so entrückt argumentieren. ... Ich finde 
aber, wenn wir verändern wollen, dann wollen wir auch eine Relevanz haben ... und 
Relevanz am Markt bedeutet doch auch, dass jemand akzeptiert, dass das wichtig 
ist. ... Der endgültige Test ist, ob der das auch finanzieren will. ... Und von dem her 
möchte ich diesen Drittmitteldruck nicht primär beklagen. (58:11) 
Für C. hängt die Fähigkeit, mit verschiedenen Rationalitäten umzugehen, vor allem 
auch von der eigenen Erfahrung des jeweils anderen Kontextes ab. Führungskräfte, 
die „die interne Beschränkung beklagen“ tun dies, „weil sie nicht aus der Industrie 
kommen ... Meine Kollegen ... nehmen eher noch die etatistische Sicht ein.“ (45:20). 
Der Austausch über den Umgang mit den pluralistischen Kontexten wird dann mit 
gleich sozialisierten Kollegen geführt. „Ein neuer Kollege, der auch einmal eine KMU 
geleitet hat, ist noch auf meiner Linie. Bei ihm kann ich dann ab und zu etwas in sei-
nem Büro deponieren, wenn ich Unterstützung brauche.“ (45:40)  
Die eigene Organisation zu befähigen, mit den unterschiedlichen Ansprüchen umzu-
gehen und sie produktiv in die eigenen Entscheidungen einzubauen, führt zu einer 
Binnendifferenzierung im Institut. C. unterscheidet das „direkte Führungsteam“ (C. 
und Stellvertretung), das „erweiterte Führungsteam“ (mit den Teamleitungen) sowie 
die „Schwerpunktleitung“, mit denen das Institut „am Markt auftritt“. Vor allem das 
erweiterte Führungsteam trägt Institutsverantwortung im Rahmen einer dezentralen 
Führungsstrukur: “Wir haben regelmässige Sitzungen, ...., die Hierarchie soll nicht zu 
gross sein. Ich bin auch in Projekten und werde von Mitarbeitenden direkt angegan-
gen. Wir sprechen darüber und ich informiere die Teamleiter darüber, was in der 
übergeordneten Leitungssitzung diskutiert wird. ... (50:20) 
Entsprechend des Umbaus der Hochschule ist auch der Umgang mit den eigenen 
Mitarbeitenden für C. eine grosse Herausforderung, denn die unklare Veränderung 
der Hochschullandschaft erzeugt auf der Ebene der Mitarbeitenden Unsicherheiten. 
Die pluralistischen Kontextbedingungen dabei den Mitarbeitenden zu verschweigen 
ist für C. kein Ziel. Stattdessen sollen alle Mitarbeitenden in die Dynamik der Fach-
hochschule eingebunden sein. „Ich teile das alles in der Tendenz mit allen Mitarbei-
tenden gleich. Im Sinne von: Es ist eine Wissensorganisation. Die Personen, die hier 
aktiv sind, sind die Wissensträger. Ich kann nicht einfach dirigistisch führen, ich muss 
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einen Beitrag leisten, sie zu befähigen. Auch in der Phase, wo wir nicht erfolgreich 
sind am Markt – eingeschränkte Drittmittel, restriktivere Aussenbedingungen – muss 
ich ihnen die Situation erklären, muss sie auch befähigen, Entscheide zu fällen.“ 
(51:30)  Erschwerend sei hierbei eine neue Form von Flexibilität, die die Mitarbeiten-
den bisher nicht kannten. „Jeder Dozierende hat sein Thema – diese Freiheit wollen 
wir durchaus auch geben. Wenn Sie in einem Projekt aber eine Kompetenz suchen, 
erfahre ich, dass es sehr einfach ist, wissenschaftliche Mitarbeiter in einem Projekt 
zu inkludieren. Dagegen ist es extrem schwer ist, einen Dozierenden zu inkludieren. 
Die sagen, es ist nicht sein Thema. ...  Dozierende sind vielleicht auch zu stark ent-
rückt; ‚Ich bin jetzt angekommen.’, ‚Ich bin nicht mehr im Wettbewerb.’“ (22:20) Diese 
Erfahrung berücksichtigt C. bei Neueinstellungen, denn „wenn wir neue junge Dozie-
rende anstellen, sage ich immer, dass ich die Hoffnung habe, dass die auch wieder 
einmal weggehen.“ (22:25). Diese Flexibilität, die an die neuen Mitarbeitenden ge-
stellt wird, trägt C. symbolisch zu den jetzigen Mitarbeitenden. „Ich sage auch ..., 
dass es absolut gut ist, sich einmal im Jahr extern zu bewerben, um auch noch zu 
wissen, dass man nicht hier bleiben muss. Und ich finde, Dozierende, die sich hier 
anstellen lassen und sagen, ‚Ich bin jetzt angekommen’, sind nicht die Leute, die ich 
suche. Ich brauche Leute, die versuchen, vorne dabei zu bleiben, am Markt zu blei-
ben und sagen ‚Ich bin nicht angewiesen, an der Fachhochschule zu unterrichten. 
Ich bin so nahe an der Praxis, an dem, was aussen gefordert ist, dass ich jederzeit 
auch eine Stelle ausserhalb der Fachhochschule finden würde. Ich bin so gut und 
was ich unterrichte wird gebraucht am Markt und ich kenne das und gebe das auch 
meinen Studierenden weiter.’“ (22:40) 
Zwei Strategien beschreibt C. als hilfreich, mit den verschiedenen Ansprüchen pro-
duktiv umgehen zu können: (1) Mischprofile, was bedeutet, dass Mitarbeitende in 
mehreren Leistungsbereichen tätig sind, sodass sie die Pluralitäten des Kontextes 
auch selbst im Arbeitsalltag erleben. (2) Ein Project Office, dass den Mitarbeitenden 
bei der Aufgabenerledigung hilft (z.B. Offerten schreiben, Kommunikation mit den 
Kunden, Abrechnungen erstellen). „Ich möchte den Leuten einen möglichst grossen 
Freiraum bieten, eine Wiese, auf der sie sich tummeln können. ... Und ich möchte die 
Systemgrenze so gestalten, dass nicht alles ... auf sie durchschlägt. Sie brauchen 
den Kontakt zum Kunden ,sie müssen sich mit der Rechnung beschäftigen, aber es 
muss ihnen möglichst einfach gemacht werden. Das ist der Tanz auf der System-
grenze. (4:21)  
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4.5 Leadership in pluralistischen Organisationen und die Rolle des Refe-
renzsystems Wissenschaft – das Beispiel Institutsleitung D. 
Für D., bereits seit mehreren Jahren ein Institut leitend, stellt sich angesichts der plu-
ralistischen Kontexte immer mehr die Frage, welche Organisationsform eine Hoch-
schule überhaupt vertrete. „Wir sind eigentlich ein Zwitter. Und durch die Unterschie-
de entstehen Spannungen. ... Es ist völlig unentschieden, ob wir ein Dienstleistungs-
unternehmen sind oder eine Schule oder eine Universität. Und alle drei sind Grund-
typen von Organisationen und alle haben völlig unterschiedliche Rationalitäten.“ 
(1:44)  
D. selbst verfügt über die Erfahrung, in unterschiedlichen Rollen (Mitarbeiter, Dozent, 
Leitung) im System Fachhochschule tätig gewesen zu sein. „Ich bin mit der Figur des 
Wissenschaftsmanagers gestartet und jetzt bin ich eher an der Frage, warum man 
einen Typ wie mich zum Chef macht. Mir ist das unerklärlich.“ (2:10) D. lag immer 
sehr viel am schöpferischen Anteil der Hochschule, doch „das ist auch der, der im 
Alltag untergeht.“ (2:15) Stattdessen oszilliere die Hochschule zwischen Dienstlei-
tungstyp und Schule, „die Höheren Fachschulen hatten diesen Schulcharakter. Und 
ein Stück weit ist die Dienstleistungslogik heute dazugekommen.“ (3:40)  
Diese „Zwitterstellung“ gehe quer durch die Mitarbeitenden. „Wir haben da Men-
schen, die kommen aus dem Bildungsbereich. Die sind Lehrerinnen und Lehrer und 
haben sich in den letzten Jahren stark darum gekümmert, wie man das wird, was wir 
hier ausbilden. Und vom Selbstverständnis hat sich da sehr viel verändert. .... Die 
Veränderung hat etwas mit der Professionalisierung zu tun. ...“ (3:55) Als Leitende 
eines Institutes, aber auch als Mitarbeitender der Hochschule müsse sich dabei in 
die verschiedenen Ansprüche eingearbeitet werden. „Von der ganzen finanziellen 
Logik, von der fachlichen Logik her ... jeder von uns Mitarbeitern muss sich von sei-
nem Leistungsauftrag her in andere Tätigkeitsfelder eindenken.“ (10:40) Diese An-
forderung unterstützt D. nicht uneingeschränkt, denn es gebe etwas „schützenswer-
tes“, ein „Kern“, für den es sich einzusetzen gelte, quer zu allen Ansprüchen. „... Und 
ich denke manchmal, muss ich wirklich alles wissen und in allen Departementen mit-
reden? ... Ich muss ja in mehrfacher Hinsicht mitmischen, weil ich dadurch den Kern-
bereich des Instituts wieder schützen kann, stärken kann, ermöglichen kann. Und 
was ganz schwer wäre ist, das Institut ganz für sich alleine zu sehen.“ (11:10) Zurück 
bleibt für D. „ein für mich nicht durchschaubares Konglomerat Fachhochschule, 
Postschweiz,... und das hat mit bildungspolitischen, strategischen, realpolitischen ..., 
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aber auch mit Befindlichkeiten zu tun. ... Man wird fast wahnsinnig, wenn man ver-
sucht, sich überhaupt einmal da drin sortieren.“ (13:40) 
Für D. ist die Hochschule in erster Linie eine forschende Bildungseinrichtung. Das ist 
ihr Existenzgrund. „Mit welchen Themen möchte ich wahrgenommen werden? ... Das 
ist mir schon wichtig und das sind fachliche Themen.“ (21:20) Alle weiteren Ansprü-
che sollten darunter subsumiert werden, und dazu gehöre auch „mit den Zahlen zu 
spielen, sie zu verstehen.“ (21:30) Erwartungen, die zu eng mit marktwirtwirtschaftli-
chen Vorstellungen zu tun hätten, weist D. dabei zurück. So sei es beispielsweise 
„eine komische Idee, zu glauben, es gäbe einen Markt für die Dinge die wir machen. 
Vielleicht gibt es einmal einen spannenden Auftrag, aber wir können das doch nicht 
20 Mal reproduzieren um ein Produkt daraus zu machen. Die Cash-Cows gibt es bei 
uns nicht.“ (23:10) Ganz im Gegenteil „muss man Zeit haben für den schöpferischen 
Moment.“ (31:40) und D. sieht es als Führungsaufgabe, „Bedingungen zu schaffen, 
dass die Leute nicht immer der Verwertungslogik unterworfen sind. Dass sie nicht 
immer alles abrechnen müssen, dass sie sich einmal austauschen können ... für 
mich entspringt da das Innovative, das Neue und die Berechtigung.“ (32:00) 
Dabei tritt für D. die eigene Hochschule als eine gewichtige Steuerungsgrösse und 
auch als Irritation auf; sie gebe sich wie ein externer Faktor, ohne allerdings klare 
Vorstellungen zu formulieren. „Wir sind ja dauernd mit irgendwelchen Excellence-
Reporten dabei, uns darzustellen, uns zu verkaufen; uns zertifizieren zu lassen.“ 
(8:40) Orientierung bieten auch die obersten Managementebenen kaum. „Es ist auch 
interessant, die Rektoren zu sehen. Ob die für ihre Hochschule denken oder für das 
Ganze. Die sind ja auch in dem Spiel drin. Und was ist die Vorderbühne und was die 
Hinterbühne. Und jetzt ist so die Frage, wenn man sich jetzt auf dieses Parkett bege-
ben würde, kann man jede Woche drei Sitzungen abhalten. Und da einen Spagat zu 
finden, also bei seinen Inhalten, seiner Forschung zu bleiben versus ich mache Poli-
tik.“ (17:20)  
In dieser zerrissenen Anspruchslandschaft bewegt sich D. dann vor allem an der 
Schnittfläche von Mikro- und Makromanagement und blickt auf beiderlei Herausfor-
derungen: sich in Details zu verlieren oder durch den zu geringen Einbezug der Mit-
arbeitenden für diese Entscheidungen ohne jeden Bezug zur Realität zu treffen. Da-
mit wird für D. der Mitarbeiter zur wichtigen Steuerungsgrösse. „Meine Aufgabe ist 
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immer zu zeigen, wie ich die Komplexität einschätze. Sonst ist schnell der Eindruck, 
ich wäre ein Mitarbeiter, aber dass bin ich ja nicht.“ (36:20)   
Das Leadership-Verständnis in einer Hochschule als pluralistischen Organisation ist 
für D. eines, das zwischen verschiedenen Rollen unterscheidet, dabei aber immer 
auf eine eigenverantwortliche Entwicklung kleiner Einheiten achtet. D. beschreibt 
dies wie folgt: „Meine Rolle, das ist unterschiedlich. Die Mitarbeiter ...  sehen sich als 
Experten und die brauchen gar keinen Chef. Die sind ja ihr eigener Chef. Da bin ich 
einer, der in die ganzen übergreifenden Geschichten geht: ‚Wir müssen uns um 
nichts kümmern, der sagt das schon, wenn wir etwas tun müssen.’ Die reagieren 
auch negativ auf sämtliche Substrukturen. Weil sie ja eigentlich eher konservativ sind 
und sich nicht mit den ganzen Kontextbedingungen auseinander setzen wollen. Das 
ist aber nochmal was anderes von den jüngeren Mitarbeitern, wo ich schaue, wie 
kann ich Karrieren fördern, wie kann ich Themen bekannt machen, wie kann ich ein 
spannendes Umfeld bieten. Für die bin ich viel wichtiger. Da bin ich der, der das er-
möglicht. ... Aus Sicht der nächst höheren Leitungsebene bin ich einer, der das trägt, 
einen Teilbereich leitet; wichtig, um Zusammenhänge herzustellen.“ (1:05:00) 
Wie das andere Leitungspersonen handhaben, ist für D. nicht bekannt bzw. hängt 
eher von informellen und spontanen Begegnungen ab. Zu einer gemeinsamen Hal-
tung zu kommen hat D. einmal versucht, aber die Unterschiede der Interpretation des 
Kontextes hat dies nicht lange bestehen lassen. Andere Logiken zu verstehen, er-
achtet D. als nahezu unmöglich: „Das ist wie ein fremder Planet.“ (1:07:45) 
4.6 Leadership in pluralistischen Organisationen und der Steuerungsan-
spruch der eigenen Hochschule – das Beispiel Institutsleitung E. 
E. leitet ein Institut, das einen wichtigen Pfeiler im Weiterbildungsmarkt hat. Daher 
hierarchisiert E. die Umwelt entlang derjenigen Kontexte, die hier den grössten Ein-
fluss haben. Dazu gehört der „Markt, der fällt mir definitiv als erstes ein, weil wir uns 
zu 100% am Markt finanzieren. D.h. jeder Franken ist selber erwirtschaftet.“ (1:15) 
Gleich anschliessend ist es auch bei E. die eigene Hochschule, „mit dem ganzen 
System dahinter, also der Politik, der Gesetzgebung und der Hochschule als Organi-
sation.“ (1:30) „Und dann die politischen Rahmenbedingungen, die für die Weiterbil-
dung zentral sind. Die Weiterbildungsgesetze steuern das alles. Und da hat es ein 
paar Sachen bis 2017, die noch nicht so klar sind.“ (2:10) Und schliesslich sind die 
Berufsverbände für E. wichtige Akteure, die neben der Gesetzgebung des Bundes 
sowie den Vorstellungen der eigenen Hochschule ebenfalls Ansprüche stellen.  
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Deutlich weniger gewichtet E. die Ansprüche von Auftraggebern im Leistungsbereich 
Dienstleistung, allerdings sichtet hier E. bereits Ansprüche. „Das ist ein freier Markt, 
da sind wir eigentlich unterwegs wie eine Unternehmensberatung mit marktüblichen 
Preisen. Das ist innerhalb der Hochschule nicht geregelt. D.h. da definieren wir es 
selber und es beginnt erst jetzt, dass es da übergeordnete Qualitätsansprüche lang-
sam gibt.“ (2:45) Und ebenso bei der Forschung, wo E. auf die spezifischen Förder-
gefässe verweist „z.B. KTI, aber das ist dann dort geregelt.“ (2:50) 
Aufgrund der derzeitigen Aufstellung des Instituts und seiner zukünftigen Verbreite-
rung des Portfolios sind die Mitarbeitenden für E. eine besondere Anspruchsgruppe. 
„Ein grosser Teil ist im Berater- und Dozentenstatus, also sehr autonom unterwegs 
sind. Die absolute Mehrheit im senior-Status, also mit viel Berufserfahrung aus der 
privaten Wirtschaft. Die alle ein sehr hohes commitment zu diesem Institut haben 
und seinen Eigenarten. Das sind Mitarbeitende, die gerne in der Schwelle sind zwi-
schen Marktwirtschaft und einer Hochschule. Den Anschluss daran schätzen sie 
noch sehr. Und das ist auch ein grosses Spannungsfeld.“ (4:40) Gerade hier setzt für 
E. auch die Führungsqualität im Besonderen an, denn eine pluralistische Organisati-
on benötigt mehrfachqualifizierte Mitarbeitende, „die also beide Teile können und 
auch wollen. Leute mit einer klassischen Hochschulkarriere haben wir ganz wenig. 
Passt auch schlecht zu uns. Wir haben mehr Leute, die auch von der anderen Seite 
kommen.“ (5:20) Darauf legt E. bei Einstellungen auch besonderen Wert, „wir haben 
schon x fachlich topp qualifizierte Leute nicht genommen, weil sie das andere nicht 
interessiert. ... Das betonen wir im Gespräch auch. ... Es sind keine Wissenschaftler, 
die bei uns arbeiten. Sonst würde es uns als Institut so nicht geben.“ (47:20) 
Es ist die aus der eigenen Hochschule geforderte zunehmende Forschungsorientie-
rung, die bei E. die grössten Fragen aufwerfen, auch weil das Institut dadurch in ei-
nen Wettbewerb mit anderen, eher forschungsintensiven Instituten gerät: „Wir sind in 
der Hochschule ein grosses Institut. Viel grösser als die Institute, die Forschung und 
Entwicklung betreiben. Das ist ein Spannungsfeld.“ (6:01) Ganz anders dagegen die 
Zielstrebigkeit der Hochschule im Leistungsbereich Weiterbildung. Hier findet E. „nur 
ganz wenige Institute, für die die Weiterbildung eine grosse Bedeutung hat, wo sie 
auch eigenständig ist. Bei vielen entsteht es zufällig, ... weil es ein Teil der Leis-
tungsaufgaben ist ... und bei anderen haben sie Angebote kreiert und die mal auf 
den Markt gebracht.“ (11:40) Dabei sei es gerade der Weiterbildungsmarkt, in dem 
die unternehmerische Hochschule auch funktionieren könne. „Ich bin überzeugt, 
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dass eine Hochschule unternehmerisch sein kann, auch Geld verdienen kann. Gera-
de in der Schweiz, die eine sehr grosse Tradition in der Weiterbildung hat, wo es 
auch wertgeschätzt wird, dass Fachhochschulen fundierte Weiterbildungen machen, 
die auch von den rein fachlichen Weiterbildungen unterscheiden; wir reden auch von 
wissenschaftsbasierten Weiterbildungen. Da kann man sich als Hochschule sehr gut 
positionieren.“ (15:00) 
Doch auf Ebene Hochschulleitung sieht E. hier wenig Unterstützung – ganz im Ge-
gensatz zum Leistungsbereich Forschung. „Das Kerngeschäft der Hochschulen ist 
die Lehre und die Hochschule investiert jetzt sehr viel für Forschung. Und da geht 
dann nicht nur sehr viel Energie und Steuerung hinein, sondern auch ein Grundver-
ständnis ändert sich. Und da sehe ich schon grundlegend unterschiedliche Haltun-
gen. ... Da haben wir die Haltung, dass wir für Weiterbildung stehen. ... Und anderer-
seits wissen wir auch, dass wenn es nicht gelingt, unsere Jobs gefährdet sind.“ 
(17:05) Dabei sieht E., „wie schwer sich die Hochschule tut, das jetzt aufzubauen.“ 
(18:30) und prognostiziert, dass es „anspruchsvoll wird, die Finanzierung zu finden. 
... Da wird es immer mehr und immer enger.“ (20:15) 
An dieser Stelle verweist E. auch auf die Politik, insbesondere auf deren Steuerung 
über „extreme Formalisierung“ (27:40). Die mache es schwierig, sich zu profilieren. 
„Weil dann alles so ein bisschen das Gleiche wird.“ (27:50) Und da gebe es Vorga-
ben, die auch unverständlich seien. „Dass ein Modul z.B. so und soviele ECTS bein-
halten muss oder die Modulgrösse, die Präsenzzeit.“ (28:00) Und erneut thematisiert 
E. die eigene Hochschule und ihren Steuerungsanspruch. „Wir sind so gut aufgestellt 
und haben die Sache im Griff und da ist es hinderlich, wenn ein Prozess neu definiert 
wird. Der administrative Aufwand hat sich enorm verstärkt, durch ganz viele Kontroll-
prozesse, die gestartet worden sind. Und die Hochschule will ja Rechenschaft able-
gen gegenüber dem Hochschulrat.“ (28:20) E. berichtet in dem Zusammenhang an-
gesichts der zum Teil widersprüchlichen Steuerungslogiken von Konflikten, in denen 
„die Supportdienste dann plötzlich hemmen statt dass sie unterstützend sind.“ 
(33:00) 
Mit den Leitungskollegen tauscht E. wenig aus, auch weil es kein Gefäss gibt, das 
das vorsieht. „Das ist alles sehr zufällig, wenn man sich persönlich kennt. Alle sind 
da sehr selbstständig mit ihren Themen unterwegs.“ (30:30) Hinzu kommt die unter-
schiedliche Ausrichtung der Institute: „Meine Kollegen in der Stufe sind vielmehr 
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hochschulorientiert. Mit einem starken Forschungsfokus und darin auch weniger ge-
führt. Zu einem gewissen Grad auch schwerfälliger, traditioneller, und auch auf die 
Lehre ausgerichtet.“ (37:00) Das erschwere ein gemeinsames Verständnis. Stattdes-
sen „liefern wir als Institut alle 3-5 Jahre eine Strategie ab und von der leiten wir un-
sere Arbeit dann ab. ... Das nicht zusammenarbeiten hat den Vorteil, dass man das 
Institut innerhalb des Rahmens, den es gibt, gestalten kann. Wenn man alle Voraus-
setzungen erfüllt, dann ist es gut. ... Aber man muss sich immer dagegen wehren, 
übersteuert zu werden. ... Das passiert fast immer durch die übergeordneten Prozes-
se.“ (33:20)  
Auch für E. besteht die Leitungsaufgabe in einem immer währenden Einschätzen der 
Situation. „Ich muss mich deutlich im Hochschulfeld bewegen und auch die Ansprü-
che kennen ... und sehen, wo ich Support und Widerstand erfahren werde. Und dann 
die enorme Zahlenorientierung, die es insgesamt gibt, an der wir auch gemessen 
werden. ... Und da muss man im richtigen Moment mit den richtigen Argumenten 
überzeugen – wobei es gar kein überzeugen ist, wenn es zusammenpasst. Es ist 
schon ein Taktieren – manchmal eine Art spielen und mitspielen und dann dafür an 
einem anderen Ort etwas haben.“ (39:30) Für E. ist Leadership vor allem auch damit 
verbunden, „die unterschiedlichen Anspruchsfelder immer wieder zusammenzuhal-
ten. ... Ich erlebe Führung hier als Balanceakt, als Zusammenfinden und gleichzeitig 
das Erhalten des individuellen Spielraums.“  (41:10) 
Dieses Umgehen mit Spielräumen, in denen Innovationen stattfinden können, teilt E. 
mit dem Führungsteam, das aus den Leitenden der einzelnen Schwerpunkte besteht. 
„Systematisch mit allen Mitarbeitenden weise ich auf die finanziellen und rechtlichen 
Dinge hin. Da müssen wir auf der sicheren Seite sein. Das ist das Fundament für 
unseren Erfolg. Wenn wir das nicht sind, dann kommen wir schnell ins Schwanken.“ 
(44:00) Die inhaltliche Debatte führt das Institut in speziellen Informationsveranstal-
tungen. Und diese flexible Leitung ist es auch, die E. persönlich motiviert. „Ich bin 
kein typischer Hochschulmensch. Ich habe promoviert, das schon, aber ich habe 
auch Erfahrung in der Privatwirtschaft. Ich fand es gut, als ich hierher kam, dass ich 
mich in Themen vertiefen konnte. Die Nähe zum Markt, das finde ich sehr wichtig, 
um hier Verantwortung zu übernehmen. ... Ich hatte mir die Option erhalten, in die 
Privatwirtschaft zurückzugehen oder hier zu bleiben. ... Ich hatte nie das Ziel, das 
Institut zu leiten. ... Und der Teil zu beraten und zu dozieren, der muss darin Platz 
haben. Ich brauche das Gespür am Markt und bei den Kunden zu sein.“ (53:40) 
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5. Diskussion 
5.1 Hochschulen als pluralistische Organisation 
5.1.1 Referenzsysteme und ihre Logiken 
Die dargestellten Interviews zeigen, dass Leitungen von Organisationseinheiten auf 
die Frage nach unterschiedlichen Ansprüchen einer Hochschule im Modell „pluralisti-
scher Organisation“ Antworten formulieren. Keine Person bewegt sich aus ihrer Sicht 
in einem monorationalen Kontext. Das bestätigt die These, dass die Schweizer 
Fachhochschulen in einem pluralistischen Kontext verortet sind und diese Kontexte 
auf der Ebene mittleres Kader einen führungsrelevanten Ausdruck erhalten. 
Welche Ansprüche dabei von den Leitenden der Organisationseinheiten wahrge-
nommen werden und wie sie miteinander in Bezug gesetzt werden, darin bestehen 
Unterschiede. Diese scheinen auf die spezifischen Kontexte der Hochschule (und vor 
allem ihre Entstehungsgeschichte), auf den Leistungsauftrag der Organisationsein-
heit (z.B. vor in ausgewählten Leistungsbereichen tätig) oder die Positionierung der 
Leitungsebene im Gesamtsystem der Hochschule (Mitglied der Hochschulleitung, der 
Fachbereichsleitung etc.) zurückführbar.  
Abbildung 3 zeigt die Referenzsysteme und je eine Paraphrase ihrer Logik im Sinne 
einer Handlungsanweisung  - das entspricht der von Schedler bezeichneten Rationa-
lität des Referenzsystems (s. Kap. 2.1.2). Die Paraphrase ist ein interpretativer 
Schritt und wägt die Aussagen aus den Interviews dahingehend ab, was Schedler 
(2012, 362) als „nachvollziehbar, anschlussfähig und ‚logisch’ anerkannt“ bezeichnet 
und was damit „einen Baustein in der Konstruktion der Rationalität“ bildet.  
Hier finden sich die eingangs genannten Referenzsysteme wieder (Kap. 2), sie wer-
den aber erweitert und präzisiert. Die Referenzsysteme bilden unterschiedliche füh-
rungsrelevante Ebenen ab und reichen von der eigenen Organisation (eigene Mitar-
beitende, eigene Hochschule, Studierende) bis zur Umwelt der Organisation (Com-
munities, Gesellschaft, Politik). In dem Sinne handelt es sich um einen für die 
Schweizer Fachhochschulen konkretisierten Analyserahmen, der für sich eine stand-
ort- und disziplinübergreifende Gültigkeit in Anspruch nehmen kann. 
- Im Referenzsystem „Scientific Community“ geht es um das Erforschen von 
neuem Wissen. Dessen Anwendungsorientierung zeichnet sich in den Gesprä-
chen als für die Fachhochschulen wichtig aus; aber in Disziplinen, die an Uni-
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versitäten nicht gelehrt werden, spielt die auch Grundlagenforschung eine Rol-
le. Die jeweiligen Förderagenturen sind vielfältig und reichen von Bundesagen-
turen bis zu privaten Fördereinrichtungen. Die Logiken, die hinter diesen Förde-
rungen stehen, werden als einsehbar und klar formuliert beschrieben – sie hal-
ten sich zumeist an ein schriftlich fixiertes Regelwerk. Dieses verändert sich 
zwar, wird aber eher als träge und damit gut berechenbar für die Führung be-
zeichnet. Der grosse Trend geht in Richtung Verknappung der Zugänge, Ver-
schärfungen der Zutrittsbedingungen sowie Verdichtung des Wettbewerbs.  	  
Abbildung 3: Führen in pluralistischen Kontexten: Referenzsysteme und ihre Logiken 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
- Im Referenzsystem „Professional Community“ steht die Vermittlung von neuem 
Wissen im Zentrum. Dieses Wissen ist in dem Sinne neu, dass es bisherige 
Routinen verbessert oder gänzlich ersetzt. Von den Führungspersonen wird das 
Referenzsystem als gut einschätzbar bezeichnet, denn zumeist kommen die 
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der Fachhochschulen nicht nachgefragt werden (z.B. Weiterbildungskurse) 
werden die Verantwortlichen als zu weit von der Praxis entfernt und als zu aka-
demisch entwickelnd bezeichnet: Für viele der Befragten ist die Akzeptanz auf 
dem Markt entscheidend für die Frage, ob man mit der Profession und ihren 
Bedürfnissen tatsächlich in Kontakt stehe. 
- Das Referenzsystem „Politik“ wird von den Befragten weitgehend als diffus be-
schrieben. Vielfach gelten die Trägerkantone und ihre Repräsentanten als die 
Repräsentierenden des Referenzsystems. Obschon die öffentliche Hochschule 
eher von der Politik als vom Markt abhängt, wird die Politik als entfernt für die 
eigene Entscheidungspraxis beschrieben. Einzelne Interviewte verneinen so-
gar, sich mit diesem Referenzsystem in gleicher fachlicher Weise auseinander-
zusetzen wie mit den anderen. Zudem wird das Referenzsystem Politik als (zu) 
dynamisch und damit kaum kalkulierbar beschrieben. Beispielsweise wenn da-
rauf Bezug genommen wird, dass Fachhochschulen einst von der Politik den 
Auftrag erhalten haben zu forschen, die Politik dies aber inzwischen vergessen 
habe. Wie die Sicherheit im Umgang mit der Politik verbessert werden könnte, 
dazu finden sich in den Interviews keine Aussagen – vielmehr überwiegt eine 
reaktive Haltung. Auch thematisiert wird jene „steady state“-Situation, wie sie 
von Heinze (2008) beschrieben wurde: eine Verlagerung der Ressourcen zuun-
gunsten einer Forschung, die sich zuerst einmal als problemunabhängig ver-
steht und nach neuartigen Erkenntnissen sucht und die dazu führt, dass vor al-
lem der Mainstream im Zentrum von Forschung steht. 
- Das Referenzsystem „Gesellschaft“ gilt als Hintergrundfolie eines Selbstver-
ständnisses, an einer Fachhochschule zu arbeiten. Es sind eher anonyme sta-
keholder, die hier auftreten; oft wird auch einfach vom Markt gesprochen oder 
dies mit der Professional Community gleichgesetzt. Auch die Debatten über die 
Unterschiede zwischen und Zuständigkeiten von Universitäten und Fachhoch-
schulen werden hier angeführt. Als Einflussvariable wird das Referenzsystem 
selten dezidiert herangezogen, es scheint eher den „grossen Bogen zur Selbst-
verortung“ darzustellen. Insofern wird jener von Vega und Krücken (2014) als 
neben Forschung und Lehre „dritte Mission“ bezeichneter Beitrag von Hoch-
schulen zur Entwicklung von Gesellschaft nicht mehr in Frage gestellt. 
- Das Referenzsystem „eigene Hochschule“ wird mit zahlreichen Ausführungen 
bedacht. Es ähnelt dem Referenzsystem Politik: dynamisch verändernd und 
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kaum kalkulierbar; zuweilen auch wenig transparent und von persönlichen 
Konstellationen abhängig. Der eigenen Hochschule wird kein eigenes Ziel son-
dern eher ein Manövrieren entlang der Politik unterstellt. In nicht wenigen Fällen 
wird der eigenen Hochschulen attestiert, dass sie die Entscheidungsgrundlage 
und den Handlungsspielraum auf Ebene Organisationseinheiten verenge, bei-
spielsweise durch eine Standardisierung von Prozessen oder von kurzfristigen 
Entscheiden mit grosser Wirksamkeit auf andere Linien. Unter „eigene Hoch-
schule“ werden dabei nicht nur die strategischen Führungsorgane (Rektorat, 
Hochschuldirektion, Fachhochschulrat) verstanden, sondern auch die operati-
ven (Hochschulleitung). Diese Einschätzung ändert sich auch nicht, wenn Per-
sonen interviewt wurden, die einem dieser Gremien angehören.  
- Das Referenzsystem „eigene Mitarbeiter“ wird als differenziert beschrieben. Der 
Anspruch, ein attraktives Arbeitsangebot zu bieten, steht bei zahlreichen Inter-
viewten derzeit unter Druck. Begründet wird dies mit der Veränderung der Poli-
tik. Um sicherer auf die Veränderungen reagieren zu können, visieren die meis-
ten Leitungspersonen Mischprofile bei den Mitarbeitenden an; so kann je nach 
Lage der Organisationseinheit zwischen Leistungsbereichen ausgeglichen wer-
den. Mit dieser Profilstruktur geht eine Veränderung in der Mitarbeitendenschaft 
einher: neue Funktionsprofile entstehen auch gegen Widerstand. Insgesamt 
wird die Führung der Mitarbeitenden als zentraler Hebel bei der zukünftigen 
Ausrichtung in einer dynamischen Umwelt angesehen. 
- Das Referenzsystem „Studierende“ wird kaum thematisiert, obschon auch Ver-
antwortliche aus den Studiengängen interviewt wurden. Eher wird von den An-
forderungen an die Curriculumsentwicklungen gesprochen oder Studierende als 
mögliche Mitarbeitende im Leistungsbereich Forschung angesprochen.  
 
5.1.2 Fokus eigene Hochschule – Umweltbedingung oder Zentrum der Ge-
samtinstitution? 
Auffallend häufig wird – wie erwähnt - die eigene Hochschule thematisiert. Dass die 
Interviewten hierbei vor allem deren Diffusität in Bezug auf ihre eigenen Leitungsauf-
gaben herausstreichen, ist Grund, dieses Referenzsystem nochmals genauer zu be-
trachten. 
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Tabelle 4: Aussagen zum Referenzsystem „eigene Hochschule“ 
Interview  Zitat Nachweis 
A Wir haben uns am Markt profiliert und dann unsere Reputation. Das 
ist auch reiner Überlebenswille. Und wenn wir das nicht geschafft 
hätten, die schwarze Null zu erreichen im Departement, dann wäre 
der Rotstift nicht am gesetzlichen Auftrag angesetzt worden. 
7:10 
B Das System ist die Kommission, die Leute, die die Ausbildung und 
Kultur definieren; und der Fachhochschulrat und alle die designer, 
die bestimmen, was sie möchten. 
19:50 
C Wir haben jeden Mittwochmorgen Sitzung in der übergeordneten 
Linie. Da haben wir einen intensiven Austausch darüber [Ressour-
cen, organisationale Veränderungen, Anm. M.D.]. Das kam aus uns 
heraus, weil wir festgestellt haben, dass wir zu wenig miteinander 
austauschen. 
1:07:40 
D Das grosse Ganze ist ein für mich nicht durchschaubares Konglo-
merat Fachhochschule, Postschweiz,... und das hat mit bildungspo-
litischen, strategischen, realpolitischen ..., aber auch mit Befindlich-
keiten zu tun. ... Man wird fast wahnsinnig, wenn man versucht, sich 
überhaupt einmal da drin sortieren. Manchmal habe ich gedacht, ich 
möchte es verstehen. Und im Moment möchte ich eher in Ruhe 
gelassen werden. 
13:40 
E Wir fühlen uns als geführte Hochschule. Das ist gut. Führung ist 
auch ein Anspruch der Mitarbeitenden. Aber man darf es nicht 
übersteuern. Das passiert fast immer durch die übergeordneten 
Prozesse. ... Synergien würde ich schon sehen, wo Themen überall 
diskutiert werden und man voneinander profitieren würde. ... Im 
Moment muss man selbst aktiv sein, wenn man das will. 
33:40 
F Bildungspolitisch mache ich nichts, da ist es die Hochschulleitung, 
die da die Richtlinien rausgibt ... und das ist sehr generisch. 
Gerade sind wir wahnsinnig drauf, das Budget einzuhalten. ... Und 
der klare Druck ist einfach Drittmittel einzufahren. ... Das ist kein 
Versuch, das ist ein Zwang. Gross von der Schule bekommen wir 
da nicht mehr Unterstützung. ‚Geht raus und holt grants rein’, das 
ist so die Aufforderung. 
16.30 
 
 
17:50 
 
G Die Schulleitung ist recht patronal. Was von dort kommt sind neue 
Regieanweisungen ... da kann man allenfalls Detailausgestaltungen 
besprechen. 
Und es wird ständig gerechnet, wie viel die Schule weniger kosten 
würde, wenn es die angewandte Forschung nicht mehr gäbe. 
5:20 
 
 
18:40 
H Die Hochschulpolitik: Da gibt es bei uns intern immer wieder Streit, 
wie dezentral oder zentral eine Institution geführt werden soll. 
5:40 
I Für mich wäre es wichtig, wenn wir uns einmal Gedanken machen 
würden, wohin wir überhaupt hinwollen. Ich komme aus einer ande-
ren Welt als meine Kollegen, die rein universitär sozialisiert sind. 
Darüber zu reden ist mehr, als eine Strategie zu schreiben. 
23:20 
J Das ist bei uns zuerst einmal eine Politik von oben. 7:50 
K Es gibt verschiedenen Kennzahlen, die für mich relevant sind ... 
aber das wird nicht ganz klar definiert. Und das ist für mich eine 
Unklarheit in der Führung, das könnte man besser kommunizieren. 
3:40 
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Die verschiedenen Voten in Tabelle 4 zeigen vor allem einen Klärungsbedarf bei der 
Unternehmenspolitik. Unternehmenspolitik definiert den Zweck des Unternehmens 
und „bildet das Zentrum für die Gesamtinstitution“ (Malik, 2013, p. 113). Aus der Un-
ternehmenspolitik leitet sich der Existenzgrund (Steiger, 2013, p. 24) ab, aber auch 
die Strategie und die operative Planung bauen darauf auf.  
Die Voten in Tabelle 4 weisen nicht auf das grundsätzliche Fehlen einer Unterneh-
menspolitik hin; ganz im Gegenteil nehmen sie zur Kenntnis, dass es Strategien auf 
verschiedenen Ebenen gibt. Vielmehr zielen die erwähnten Unsicherheiten auf Fra-
gen der Verbindlichkeit und Kontinuität: diese betreffen den Entstehungsprozess 
(„Politik von oben“, „übergeordnete Prozesse“, „fremder Planet“), die Kommunikation 
(„undurchschaubar“, „Regieanweisungen“) sowie die Evaluation und Anpassung 
(„nicht klar definiert“, „wohin wir überhaupt wollen“).  
Ebenso wird angemerkt, dass das Führungsverständnis auf der strategischen Ebene 
der Hochschule demjenigen der Leitenden der Organisationseinheiten zum Teil dia-
metral entgegensteht („recht patronal“, „nicht übersteuern“, „das ist ein Zwang“). Die-
se Unvereinbarkeit führt dann dazu, dass Führungsentscheide von den Leitenden 
der Organisationseinheiten als Anweisungen gelesen werden, was wiederum den 
eigenen Mitarbeitenden entsprechend kommuniziert wird.  
Dass in keinem der Interviews die strategischen Leitungsgremien mit positiven Bil-
dern verknüpft werden, verstärkt die Notwendigkeit, hier Klärung herbeizuführen. 
Oder anders ausgedrückt: Wenn Hochschulen als pluralistische Organisationen ge-
führt werden müssen, dann bedarf es einer Kohärenz der Führungsebenen in Bezug 
auf eine Corporate Governance. Wo die Unternehmenspolitik nicht kontinuierlich 
zwischen den Führungsebenen kommuniziert wird und wo es keine Optionen der 
Mitsprache und des Mitentscheidens gibt, kann die Leitung einer einzelnen Organisa-
tionseinheit nur schwerlich die Übersetzung der Ziele der Gesamtorganisation in die 
operativen Geschäfte leisten. 
 
5.1.3 Politik und die eigene Hochschule als dominierende Referenzsysteme 
für die Leitung von Organisationseinheiten 
Wie bereits erwähnt, ähneln die Äusserungen zur eigenen Hochschule denjenigen 
zur Politik und das Verhältnis zwischen beiden Referenzsystemen wird als ungeklärt 
beschrieben; häufig erscheint den Leitenden die eigene Hochschule  als Vollzugsor-
gan einer Logik, die über die Politik in die Hochschule getragen wird und deren Steu-
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erungsansprüche aus einer ökonomischen Begründung heraus steigen (Verknap-
pung der Mittel, Ressourcenallokation, etc.). Zudem werden der eigenen Hochschule 
noch weitere, über die politischen Ansprüche hinausgehende Steuerungsabsichten, 
die den Handlungsspielraum auf Ebene Organisationseinheiten weiter verengen, un-
terstellt. 
Aus Sicht einer Managementtheorie, die das Unternehmen als Gesamtsystem in sei-
nen Abhängigkeiten zur Umwelt in den Blick nimmt, werden dann die Schnittstellen 
zwischen den Referenzsystemen interessant. Denn an ihnen entscheidet sich, wie 
die „Übersetzung“ der Logiken der jeweiligen Referenzsysteme gelingt. Am Beispiel 
des Integrierten Management Systems  (Abb. 4) kann dies verdeutlicht werden. Nach 
Malik (2013, p. 110) liefert die langfristige und unternehmensbezogene Politik (Quad-
rant links oben) die Grundlagen für alle weiteren unternehmensrelevanten Zielsyste-
me. Dabei gilt bei Wissensorganisationen wie der Hochschule die Grundidee, im Ma-
nagementsystem Voraussetzungen zu schaffen, die jeden einzelnen Mitarbeitenden 
in die Lage versetzt, sich selbst zu führen und zu kontrollieren.  	  
Abbildung 4: Schnittstellen von Referenzsystemen am Beispiel des Integrierten Managementsystems 
Quelle: Malik (2013, 110), eigene Hervorhebungen. 
 
	   43 
Wenn demnach ein Systemelement nicht ausreichend definiert ist (hier: Unterneh-
menspolitik), hat dies Auswirkungen auf das Gesamtsystem und damit jede einzelne 
Mitarbeiterin/jeden einzelnen Mitarbeiter. Durch die hohe Veränderungsdynamik, die 
das Referenzsystem Politik aufweist (Fachhochschulen als neue Form der Hoch-
schule, Aufsichtsgremien aus mehreren Kantonen mit  je eigenen bildungspolitischen 
Vorstellungen, Verknappung der Haushaltsmittel, etc.) wird die Schnittstelle zur 
Hochschule prozesshafter, kurzfristiger und damit fragiler – und damit auch die lang-
fristigen mitarbeiterbezogenen Zielsysteme instabiler. Als vermittelnd zwischen den 
Referenzsystemen fungiert im Besonderen die Kaskade Fachhochschulrat-
Rektorat/Direktion-Hochschulleitung. Gerade da wird von den Interviewten am meis-
ten Klärungsbedarf festgestellt. Das heisst, dass in den Schweizer Fachhochschulen 
das Vermitteln zwischen den Logiken auf Ebene der strategischen Gremien subopti-
mal ist. Laut Malik wird diese Unklarheit bis auf die Ebene der individuellen Leis-
tungs- und Führungsergebnisse (Quadrant rechts unten) spürbar.  
Dass die Position „eigene Hochschule“ von den Befragten einmal als Umwelt und ein 
anderes Mal als Teil der Organisation bezeichnet wird, trägt der Bedeutung dieser 
Scharnierstelle Rechnung. Warum dann die eigene Hochschule zusätzlich mit weite-
ren Steuerungsansprüchen auftritt und damit im Bereich der Mikropolitik tätig wird, 
verkompliziert die ohnehin nicht optimal bearbeitete Schnittstellenaufgabe zusätzlich 
– ebenso gut könnte sie sich auch auf das „Übersetzen“ und Verhandeln der Logiken 
des Referenzsystems Politik konzentrieren.  
Es scheint also aus Sicht der Leitenden von Organisationseinheiten Klärungsbedarf 
über die Rolle der eigenen Hochschule zu geben. Die daraus resultierende Füh-
rungsunklarheit geht dann mit Fragen zur Unternehmenspolitik und Corporate 
Governance einher (siehe Abbildung 4, gelb hervorgehoben). Wem dient beispiel-
weise die Hochschulstrategie? Welche Bedeutung hat die Mission der Hochschule? 
In diesem Kontext übernimmt das Controlling und Berichtswesen in der Tat auch ei-
ne diffuse Aufgabe (Rechenschaft oder Kontrolle?). 
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5.2 Leadership im Kontext multirationalen Managements 
5.2.1 Die manager-academics und ihre Bedeutung für die Fachhochschulen 
Pluralistische Organisation zeichnen sich durch verschiedenartige Ansprüche aus, 
die das Potenzial haben, sich gegenseitig zu widersprechen und damit von einer Lei-
tungsperson Entscheidungsfähigkeit verlangen. Einzelne Referenzsysteme im Pro-
zess der Entscheidungsfindung zu vernachlässigen würde zwar die Komplexität ver-
ringern, aber nicht zur Zielerreichung beitragen.  
Die Interviews zeigen, dass sich die manager-academics der Aufgabe aktiv anneh-
men, zu entscheiden, welche Referenzsysteme für sie beim Erreichen der Ziele in 
welcher Form förderlich oder hinderlich sind. Dazu binden sie meist weitere Mitarbei-
tende im Rahmen eines Führungsteams ein. Dieses Vorgehen wird in dem Moment 
als sinnvoll erachtet, wenn Organisationseinheiten mit mehreren Leistungsbereichen 
betraut sind. Führungsteams reduzieren demnach die Komplexität und steigern die 
Entscheidungsfähigkeit unter Untersicherheit.  
Bereits an diesen Beispielen zeigt sich, dass die manager-academics eine gesamt-
organisationale Verantwortung übernehmen, die für die Hochschulen neu ist: Sie 
richten Gruppen und Personen auf eine gemeinsame Zielsetzung aus, nutzen dabei 
das Wissen anderer Mitarbeitenden und entscheiden vor dem Hintergrund einer - wie 
beschrieben mehr oder weniger klaren - Unternehmenspolitik. Auf diese Weise dif-
fundieren gleichzeitig die spezifischen Organisationsregeln auf die Ebene der einzel-
nen Mitarbeitenden und verbinden die sonst eher arbeitsteilig wirkenden Wissensar-
beiter/innen.  
An dieser Stelle reichen die eingangs dargelegten Thesen zur Hochschule nicht 
mehr aus, um das Modell Fachhochschule zu erklären. Wenn beispielsweise erörtert 
wird, dass Hochschulen keine Organisationen sind (weil Forschungs- und Lehraktivi-
täten typischerweise eine funktional lose Koppelung aufweisen und die Mitarbeiten-
den auf ein geringes Mass an Kooperation und Koordination angewiesen sind; vgl. 
Musselin 2007), dann sind die hier vorgelegten Befunde Gegenbelege. Denn die 
manager-academics tragen in ihrer Funktion massgeblich zur Organisationswerdung 
von Hochschulen bei.  
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5.2.2 Herausforderung multirationales Management 
Mit Rückgriff auf die aktuellen Forschungsergebnisse zu den Merkmalen pluralisti-
scher Hochschulen, lassen sich aus Sicht des bisher Dargestellten jene Führungs-
aufgaben der manager-academics präzisieren. Zur Verdeutlichung soll die in Kap. 
2.1.1 verwendete Tabelle 1 erweitert werden. Der Stand der Forschung zu Universi-
täten lautete wie folgt: Die aufgrund der „losen Koppelung“ und weitgehenden Auto-
nomie der Mitarbeitenden resultierenden unklaren Machtstrukturen („Feature of Plu-
ralistic Organizations“, Tab. 5) führen zu unklaren (schein-) partizipativen Entschei-
dungsprozessen („First-order Effects“). Unrealistische Kompromisse in dem Sinn, 
dass eigentlich nicht darüber verhandelt wird, was für die Gesamtorganisation, son-
dern was für die einzelnen, nach Autonomie strebenden Individuen in der Organisati-
on zielführend ist, führt zu suboptimalen Ergebnissen (Second-order Efects“). Im 
Grunde wird eine „Befriedungspolitik“ möglich: die Mitglieder im System sichern sich 
gegenseitig das zu, was ihnen am meisten nutzt. Daraus entsteht eine Desillusionie-
rung, weil so keine Neuartigkeit entsteht, sondern der status quo permanent abgesi-
chert wird. Widersprüche bleiben bestehen, die einzelnen Einheiten blockieren sich 
gegenseitig und im schlimmsten Fall wird die Organisation paralysiert, d.h. das Wis-
sen im System geht der Gesamtorganisation verloren.  
Ganz anders an den Fachhochschulen: Mit der Führungslinie der manager-
academics wird das Machtvakuum ausgefüllt und es übernehmen Personen eine 
Steuerungsaufgabe, die aus Sicht Gesamtorganisation agieren. Die in der Spalte 
„Manager-academic Efforts“ vermerkten tasks stellen zentrale Herausforderungen 
multirationalen Managements dar.  
So wirken manager-academics darauf ein, dass die unterschiedlich machtvollen sta-
keholder ihr Wissen der Gesamtorganisation zur Verfügung stellen. Es gilt, die über 
Jahre hinweg gelebte universitäre Einzelsozialisation (für sich selbst verantwortlich 
sein, arbeiten als Individuum, Ausrichtung der Umwelt auf sich) mit dem Gegenent-
wurf „hohe Autonomie bei gleichzeitiger Zielkenntnis und –ausrichtung auf die Ge-
samtorganisation“ zu konfrontieren und individuelle und organisationale Entwick-
lungsprozesse auszulösen. Entscheidungsprozesse werden dann nicht mehr als Be-
friedungspolitik oder zur Konfliktvermeidung gestaltet sondern dienen der gemein-
samen Ausrichtung auf die Zielsysteme einer Organisation, die sich verschiedenen 
und ebenso widersprüchlichen Zielen gegenübersieht. 
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Tabelle 5: Herausforderungen Pluralistischer Organisationen als Führungsaufgaben 
Feature of  
Pluralistic Or-
ganizations 
First-order Effects Second-order  
Effects 
Manager-academic Efforts 
(leadership tasks) 
Multiple powerful 
stakeholders 
Diffuse power 
structure 
Participative deci-
sion-making 
Unrealistic compro-
mises 
Dilution in enacting 
change initiatives 
Decisions based on strategy and 
mission  
Founding a leadership team 
Connecting decision with budget  
Divergent goals Persisting tensions 
between divergent 
goals 
Necessity of extensive 
communicative ex-
change to alleviate 
confusion 
Conflict between con-
tradictory goals 
Formulating institute strategies 
and plans of actions to connect 
different rationalities and goals. 
Favoring mixed profiles (research, 
teaching, training, services) 
Knowledge-
based work 
High individual 
autonomy 
Inefficacy of formal 
authority 
Ambiguity in decision-
making process 
Paralysis on organiza-
tional level 
Overlapping activities by 
strengthening groups of compe-
tence, focus groups, informal 
exchange, crossborder projects 
etc. 
principle “Leadership as continues 
exercise” 
being manager and academics 
Quelle: Viet-Huong Lai, 2014, p. 15, erweiterte Darstellung 
 
In den Interviews wurden zum Feature „Multiple powerful stakeholders“ drei Lea-
dership Grundsätze angeboten (in Tab. 5 als „efforts“ bezeichnet): 
1. Alle Entscheidungen werden auf übergeordnete Strategien und Missionen zu-
rückgeführt. Diese helfen als Argumentarien, zeigen die Stossrichtung auf und 
geben ausreichende Langfristperspektiven. Dazu ist eine geklärte Unterneh-
menspolitik notwendig, da den manager-academics sonst die Sicherheit in 
den Entscheidungsaufgaben fehlt.  
2. Es werden Führungsteams gebildet. Diese haben drei grundsätzliche Funktio-
nen: (1) sie reduzieren durch die Zusammenlegung von Wissen auf unter-
schiedlichen Ebenen die Entscheidungsunsicherheit, (2) sie fördern durch die 
frühe Einbindung von Mitarbeitenden das Vertrauen in der Organisation, (3) 
sie reduzieren durch die Prozessorientierung die Dynamik des Veränderungs-
prozesses. Wie Führungsteams gebildet werden, dazu nennen die Interview-
ten verschiedene Möglichkeiten: manche organisieren sie nach Verantwor-
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tungsbereichen (z.B. Schwerpunkte oder Leistungsbereiche), andere nach der 
Stellung in der Organisation (Funktionen, Funktionsstufen). Zumeist sind diese 
Machtstrukturen nicht formalisiert, was im Kontext der Wissensorganisation 
Fachhochschule möglich ist, da die Tradition der Hochschulen eine flache Hie-
rarchie mit hoher Informalität ist; damit können die manager-academics eine 
von den Mitarbeitenden erlernte Struktur positiv in Wert setzen. 
3. Alle Entscheide werden an finanzielle Möglichkeiten gekoppelt. Die manager-
academics nutzen verschiedene Varianten: die Übertragung von Teilbudget-
verantwortung an einzelne Gruppen (Schwerpunkte, Kompetenzgruppen, etc.) 
oder die Vorgabe von Deckungsbeiträgen pro Projekt und Leistungsbereich. 
Damit wird erreicht, dass die für Hochschulen typische Machtbasis Wissen die 
„ökonomische Machbarkeit“ gegenübergestellt wird. In den Interviews wurde 
deutlich, dass dies einen grossen Entwicklungsschritt für die Mitarbeitenden, 
aber auch die Gesamtorganisation bedeutet. Der Hinweis, nicht jedes Projekt 
separat einer finanziellen Verantwortung zu unterstellen, sondern die Option 
zu nutzen, auch Projekte zu finanzieren, die mit einer Unterdeckung einherge-
hen, zeigt die wahrgenommene Führungsverantwortung auf und unterstreicht 
den Versuch, die verschiedenen Machtsysteme in Balance zu halten. 
Das Charakteristikum verschiedene Ziele („divergent goals“, s. Tabelle 5) führt laut 
Stand des Wissens zu Spannungen, die nur über Kommunikation gelöst werden 
können. Auch hier wird die leadership-Rolle der manager-academics deutlich: Es ist 
ihre Aufgabe, Zielkonflikte zu thematisieren und massgeblich zu einem konstruktiven 
Umgang mit ihnen beizutragen. Die aus Sicht der Leitungspersonen zuvorderst ge-
nannten Instrumente sind die Formulierung einer Strategie und Aktionspläne auf 
Ebene Organisationseinheit sowie der Einsatz der Mitarbeitenden in Gebieten, die 
von unterschiedlichen Referenzsystemen der Umwelt beeinflusst werden. Bei der 
Strategieerarbeitung werden Prozesse so partizipativ wie möglich gestaltet und Ent-
scheide weitestgehend im Konsens formuliert. Die Aussage, man sei als Institutslei-
ter „primus inter pares“ (G, 1:50) trifft hier zu: jede Machtentscheidung, die aufgrund 
einer Funktion (z.B. Leiter einer Organisationseinheit) getroffen wird, müsste auch 
mit Machtmitteln sanktioniert werden können, was den Leitungen laut Interviews 
nicht zur Verfügung steht. In Wissensorganisationen wird Macht vielmehr über die 
Ressource Wissen hergestellt – und diese beweist sich im Argument und der Debat-
te. Entsprechend umfangreich sind Strategien von Organisationseinheiten – sie ha-
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ben nicht das Ziel, eine einzige Linie vorzugeben, sondern möglichst viele Aspekte 
auf ein Zielsystem auszurichten. Das kann heterogen, unwirtschaftlich oder nicht ziel-
führend erscheinen - aber es erschliesst den manager-academics die Option, hier 
jeweils für die Akzeptanz in der Innen- und Umwelt zu sorgen zu können. Zudem bie-
tet der Strategieprozess das Kennenlernen der anderen Leistungsbereiche und damit 
eine gegenseitige Sensibilität. Auch daher werden in den Interviews die Strategie-
entwicklungen als eher längere Prozesse beschrieben.  
In gleicher Weise fungiert die Idee der Mischprofile der Mitarbeitenden. Durch das 
unmittelbare Erleben der Ansprüche aus der Umwelt (Anforderungen der Studieren-
de, Ertragserwartungen an Weiterbildungsprodukte, etc.) sensibilisieren sich die Mit-
arbeitenden für die jeweiligen Logiken und damit auch für die Kolleginnen und Kolle-
gen, die in diesen Bereichen tätig sind. Dies hat eine integrierende Wirkung auf die 
Teams und für die Gesamtorganisation. Diese Aufgabe stösst allerdings auch an 
Grenzen, was in den Interviews immer wieder geäussert wurde: Zuvorderst durch 
das Rollenverständnis der Mitarbeitenden. So müssen Mitarbeitende, die es gewohnt 
waren, ausschliesslich zu lehren, bereit sein, sich mit Aufgaben beispielsweise in der 
Forschung auseinandersetzen und Personen, die aus der universitären Forschung 
kommen, mit Fragen der nachobligatorischen Weiterbildung. In dem Kontext geben 
die Interviewten auch zum Ausdruck, dass das die Sozialisation im einen Referenz-
system nicht per se für das andere Referenzsystem qualifiziert („Wenn mehr Leute 
mit einer Forschungskarriere in die Weiterbildung kommen, dann ist die Weiterbil-
dung tot.“). Mischprofile tragen demnach als Strukturmaxime für das Neue bei. 
Schliesslich wird als drittes Merkmal von Hochschulen die Bedeutung der Wissens-
arbeit („Knowledge-based work“) hervorgehoben. Forschungen zeigen, dass Exper-
tenorganisationen eine hohe Autonomiebestrebung innewohnt und die formalen 
Strukturen ineffizient zu werden drohen. Die möglichen Folgen sind Unklarheit und 
eine Lähmung von Organisationen („Paralysis on organizational level“). Hierzu er-
wähnen die Interviewten drei Leadership-Prinzipien: 
1. Eine kontinuierliche Überlappung von Aktivitäten innerhalb der Organisation. 
Kompetenzzentren, Schwerpunktgruppen oder Innovationsprojekte werden 
häufig erwähnt und weisen auf die gleiche Idee hin: Die „Begegnung“ unter-
schiedlicher Verständnisse in Bezug auf denselben zu erarbeitenden Gegen-
stand; diese „Begegnungen“ finden zumeist über Disziplin- und Funktions-
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grenzen hinweg statt und die Aufgabe der Leitung ist es hier, diese Quer-
schnittsaktivitäten aufrechtzuerhalten und für den Miteinbezug von Mitarbei-
tenden zu werben (nicht anzuordnen!) . 
2. Grundsätzlich das Selbstverständnis und die Rolle der Leitung als prozessori-
entierte Aneignung von Führungswissen („leadership as continous exercise“) 
auszulegen. Dazu zählt eine hohe Mitentscheidungskultur und eine kompe-
tenzorientierte Delegation von möglichst vielen Aufgaben. 
3. Ein immer wieder vollzogener Wechsel der Rollen „Management“ und „Aka-
demisches Arbeiten“: Leitungspersonen nutzen Gelegenheiten, in der For-
schung, Lehre, Weiterbildung oder Beratung tätig zu sein. Sie zeigen so, dass 
sie das Hochschulfeld nicht aufgeben, also immer auch in der Wissensproduk-
tion oder –vermittlung tätig sind. Damit bleiben sie im Wettbewerb mit den 
Mitarbeitenden um den Stand des Wissens und verbreitern ihre Führungslegi-
timität um die Grundbasis einer Hochschule: das Wissen. 
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6. Fachhochschulen, das Pluralismuskonzept und multirationales 
Management – Synopsis 
 
Fachhochschulen wurden in der Schweiz im Kontext der Debatte „unternehmerische 
Hochschule“ gegründet. Wie genau das Unternehmerische aussehen solle, darüber 
bestanden wenige Vorstellungen und keine Erfahrungen. Mit Blick auf die anglopho-
ne Literatur zum New University Management scheint sich dahinter die These zu 
verbergen, dass sich unternehmerische Hochschulen besser an die Umweltweltbe-
dingungen (wechselnde politische Vorgaben, verändertes Verständnis von Bildung, 
Reduktion der finanziellen Mittel, höhere gesellschaftliche Relevanz, etc.) anpassen 
könnten.  
Bei einer Einordnung der Schweizerischen Fachhochschulen zeigt sich in der Tat, 
dass diese in einem hoch komplexen Umfeld agieren. Gesellschaftliche Referenzsys-
teme auf eidgenössischer Ebene nehmen ebenso unmittelbaren Einfluss auf das All-
tagsgeschäft von Organisationseinheiten wie die regionalen Umwelten (z.B. die Poli-
tik der Trägerkantone). Das Konzept der pluralistischen Organisationen erweist sich 
dabei als hilfreiches Erklärungsmodell, denn es fordert zur Benennung der Referenz-
systeme und ihren Logiken auf und es weist auf deren Widersprüchlichkeiten hin. Vor 
allem – so die These im Konzept – betreffe dies wissensintensive Organisationen, da 
Wissen auf einem internationalen Markt generiert, vermittelt und auch „gehandelt“ 
werde. In dem Konzept wurden vor allem Universitäten beforscht und drei Charakte-
ristika herausgearbeitet: (1) Divergente und widersprüchliche Ziele durch unter-
schiedliche Anspruchsgruppen, (2) Diffusität von Macht durch die unterschiedlichen 
Personen, die den jeweiligen gesellschaftlichen Referenzsysteme zugehörig sind und 
(3) ein mehrheitlich wissensbasierter Arbeitsprozess, bei dem das Wissen auf ein-
zelne Personen verteilt ist. Es sind diese Merkmale, die mit der flachen Hierarchie an 
Universitäten lauf Forschung bis zur Paralysierung der Organisation führen können. 
Die Schweizer Fachhochschulen verstanden sich von Beginn an als geführte Hoch-
schulen und haben entsprechende Führungsstrukturen aufgebaut. Eine davon befin-
det sich auf der mittleren Managementebene und ist - je nach Hochschule - für die 
Leitung von Instituten, Kompetenzzentren oder Bereichen zuständig. In einigen Fäl-
len sind die Führungspersonen zudem Mitglieder der Hochschulleitung. Sie rekrutie-
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Verwaltung). Es ist neuartig in der Hochschullandschaft, dass diese Linie personelle 
und fachliche Führungsfunktion innehat. Damit obliegt es ihnen auch, die pluralisti-
schen Kontexte und ihre Rationalitäten produktiv in die Entwicklung der Organisati-
onseinheit einzubauen. 
Aus den Interviews haben sich wesentliche Herausforderungen herausarbeiten las-
sen. Auch hier hilft eine konzeptionelle Figur: die der multirationalen Führung. Diese 
geht davon aus, dass eine Führungsperson einen bewussten Umgang mit den Rati-
onalitäten pflegen muss. Sich beispielsweise nur auf das Referenzsystem Wissen-
schaft zu konzentrieren vermag zwar einen wissenschaftlichen Leistungsausweis zu 
generieren, allerdings könnte der nur von kurzer Dauer sein, weil sich etwa die finan-
ziellen Rahmenbedingungen zwischenzeitlich derart ändern, dass solche Forschung 
nicht mehr unter gegebenen Bedingungen realisiert werden kann.  
Das Konzept der multirationalen Führung bietet verschiedene Praktiken zum Um-
gang mit Multirationalität an. Diese reichen von der Vermeidung (Implizite Dominanz 
einer Rationalität) über die Minimierung (Betonung von Gemeinsamkeiten auf Kosten 
der Unterschiede) bis zur Förderung (Fruchtbarmachen der Rationalitäten). In den 
Interviews kann die meist verwendete Praxis als „Strategie der Toleranz“ bezeichnet 
werden: Die Leitungspersonen vermitteln implizit zwischen den Rationalitäten. Damit 
anerkennen sie zwar die Multirationalität, können diese aber noch nicht explizit in 
Wert setzen (Praxis der „Förderung“). Dazu hat sich in den letzten Jahren im Sinne 
eines Entwickelns und Erprobens „on the job“ eine Reihe von Leadership-Prinzipien 
als zielführend herausgeschält (partizipative Strategieentwicklungen, übergreifende 
Gruppen, Einsatz von Mitarbeitenden in verschiedenen Leistungsbereichen). 
Obschon diese Praxen erst entwickelt werden müssen, tauschen sich die Leitungs-
personen nur sporadisch darüber aus. Hier scheint eine Art Wettbewerb unter den 
manager-academics zu bestehen. 
Aufgrund der Fähigkeit der Konzepte „pluralistische Organisationen“, „multirationale 
Führung“ sowie manager-academics zur Erklärung und Einordnung der Interview-
aussagen dürfte es sich bei diesen um vielversprechende Grundlagen für die weitere 
Bearbeitung des Themas handeln. Weiterführende Analysen könnten beispielsweise 
die verschiedenen Rationalitäten vertiefen oder auch die Frage nach spezifischen 
Führungskompetenzen der manager-academics aufwerfen. 
	   52 
7. Nachwort 
Diese Arbeit war durch die eigene Situation motiviert: Als ehemaliger Dozent zum 
Institutsleiter gewählt zu werden, trägt die Frage mit sich, was sich mit der neuen 
Funktion ändert oder ändern soll. Die Literatur gibt bis heute darauf nur einge-
schränkt Antworten und noch weniger Perspektiven öffneten sich, als ich die Lektüre 
nach dem spezifischen Führungsverständnis an Fachhochschulen befragte. Ganz 
anders dagegen das Material zu Managementkonzepten: Hier bietet sich dem Su-
chenden ein Oeuvre an Orientierungen. Aber kann die Fachhochschule wie ein Wirt-
schaftsunternehmen geführt werden? Vielleicht schon, denn die Botschaft der Ma-
nagementliteratur könnte auch heissen, dass es keine Rolle spielt, wo man führt, 
wenn man führen kann. 
Als wissenschaftlich sozialisierter Leiter eines Instituts an einer Fachhochschule war 
mir diese Begründung zu schnell formuliert. Wissenschaft will forschen und fragen, 
suchen und verwerfen. Und darum ging es mir auch in der vorliegenden Arbeit. In 
längeren Recherchen über Führung an Hochschulen begegnete mir das Konzept 
pluralistische Organisationen und das der multirationalen Führung. Auf der Suche 
nach dem Neuem brachte ich beide Konzepte miteinander ins Gespräch und kon-
struierte so ein Verständnis, aus dem heraus ich für mich zahlreiche Fragen, die ich 
hatte, konsistenter beantworten konnte. Da ich empirisch fundierte Sicherheit in den 
Argumenten brauchte, führte ich Interviews. Die zeigten mir, wie breit die Realität an 
Schweizer Hochschulen ist und dass das entworfene Gedankengebäude zu verste-
hen hilft. 
Damit erfüllt diese Arbeit ihren Zweck: Sie ist in der Lage, Antworten zu geben. Diese 
Antworten sind fundiert - aus der Empirie heraus und auf der Grundlage wissen-
schaftlich basierter Konzepte. Und ich habe in der Arbeit mehrfach argumentiert, 
dass Leiten in Wissensorganisationen gerade darauf aufbaut: dem Wissen und dem 
Argument.  
Die kommende Phase wird die weitere Konkretisierung beinhalten: in Recherchen 
und auch der Umsetzung im Arbeitsalltag. Auch daraus wird etwas Neues entstehen 
– dann aber auf einem höheren Niveau. 
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